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Abstract 
This project has its starting point in trust-based management as a phenomenon in the danish 
public sector. We have chosen the municipality of Rødovre Kommune, whom with their issued 
management basis and HR-strategy aimed towards an new orientation for all levels of 
managers in the municipality concerning trust. Our primary attention will be on institution 
managers, and we will dive down into the challenges, problems and advantages, which they 
have met.  
We consider our study of Rødovre Kommune a case study further supplementet with two 
interviews. They will be the overall base methodology in our project. The interviews will be 
conducted participating two different institution managers from Rødovre Kommune, which 
will give us insight in their experiences with the implementation of the management basis and 
HR-strategy. Furthermore, the institution managers have been offered a management course 
as a part of the municipal management development plan.  
We consider, from a phenomenological perspective, the institution managers lifeworld and 
horizon of experiences as the empirical foundation for our analysis. 
To create a theoretical framework for our conception of what trust-based management 
implies, we primarily use the theorists Luhmann and Sprenger, and their thoughts and ideas 
about trust. Their theories will help us to understand which factors the phenomenon contains 
and its implications in our society. At the same time it will help us to conceptualise the 
phenomenon of trust-based management, which will create the foundation on which we can 
analyse our empirical material.  
The analysis of the interviews and the material from the municipal management development 
will process how Rødovre Kommune tries to implement trust-based management, and how 
the two different types of welfare institutions, which we have chosen, work with the 
municipal wish to implement more trust-based management.  
In the end we will draw conclusions, which intents to some extent, to function as experience 
and recommendations for other municipalities and institutions, who wishes to implement 
trust-based management.  
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Problemformulering: 
Vores projekt tager udgangspunkt i vores problemformulering, som er opstået på baggrund af 
en grundantagelse omkring, at tillidsbaseret ledelse er noget som alle offentlige ledere må 
forholde sig til. 
 
Videnskabsteori: 
Besvarelsen af problemformuleringen er gennemgående præget af vores fænomenologiske 
ståsted, som har haft betydning for den måde, vi både har arbejdet metodisk, teoretisk og 
analytisk på. Projektet bærer overordnet præg af at have et ’åbent’ udgangspunkt, som i 
fænomenologien betyder, at fordomme sættes i parentes og teori kommer i anden række.  
 
Metode: 
Det har blandt andet betydet, at vi har haft en åben tilgang til vores interviews. Det betyder, at 
vi har udarbejdet vores forskningsspørgsmål ud fra vores umiddelbare interesseemner i 
forhold til besvarelsen af vores problemformulering og ikke ud fra et teoretisk ståsted. 
 
Teori: 
Vores teoriapparat udgøres af tre kerneteorier, som alle forholder sig til tillidsbaseret ledelse. 
Apparatet udgøres af Luhmanns tillidsbegreb, Sprengers tilgang til tillidsbaseret ledelse samt 
teori om transformativ ledelse og public service motivation. Ud fra disse teorier har vi opnået 
forståelse for begrebet tillidsbaseret ledelse. Samspillet af teorierne bidrager med fem 
anbefalinger til, hvordan tillidsbaseret ledelse kan fremmes blandt offentlige ledere, som 
benyttes i analysen.  
 
Analyse:  
I analysen besvares vores tre arbejdsspørgsmål. Første spørgsmål tager udgangspunkt i nye 
ledelseskrav fra Rødovre Kommune. Andet spørgsmål har fokus på de to institutionslederes 
arbejde med disse krav fra kommunen og i sidste arbejdsspørgsmål fokuseres på 
udfordringer og fordele, som institutionslederne har oplevet i arbejdet med disse krav. 
Teoriapparatet og de fem anbefalinger bruges aktivt i besvarelsen af alle tre 
analysespørgsmål. 
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Konklusion:  
Besvarelsen af problemformuleringen præsenteres. 
 
Diskussion/perspektivering: 
Flere af projektets delkonklusioner diskuteres og i forlængelse heraf præsenteres andre 
temaer og metoder som yderligere kunne have styrket projektets konklusioner.  
Problemfelt 
Med moderniseringsprogrammet fra 1983 tog man i Danmark de første spadestik til en ny og 
alternativ måde at tænke den offentlige sektor på. Staten ville rydde op i budgetterne, som var 
ved at løbe løbsk, ved øget kontrol og gennemsigtighed – New Public Management som 
styringsparadigme har præget mange dele af den offentlige sektor siden. Disse 
markedsorienterede reformer i den offentlige sektor gav generelt positive resultater som øget 
effektivitet og produktivitet (Greve, 2007: 8-10). 
 
I takt med samfundets øgede modernisering og fragmentering er effektiviseringsstrategierne 
ikke længere tilstrækkelige. De er løbet ind i en sådan grænse for deres ydeevne, at man kan 
tale om indbyggede kontraeffeker (Thygesen og Kampmann, 2013: 20). Effektiviteten slår om 
i ineffektivitet i takt med den stigende kompleksitet i velfærdsydelserne og de øgede 
transaktionsomkostninger, der især er forbundet med kontrol ved regler og procedurer 
(Thygesen og Kampmann, 2013: 23). Velfærdsopgaverne er efterhånden så sammensatte, at 
der er en naturlig grænse for, hvor mange regler man kan indføre for at effektivisere 
ydelserne. Succesen af effektivitetsparadigmer er altså afhængig af, at forskelligartede 
kompetencer fra hierarkiets formelle indsatsområder koordineres fleksibelt på tværs af 
hierarkiet. Da det er et mål, der er svært at ane i den kommende fremtid, kan vi ikke længere 
behandle paradigmer som om, der ikke eksisterer alternativer (Thygesen og Kampmann, 
2013: 24). 
 
I løbet af det sidste årti har nogle offentlige institutioner desuden sat fokus på de problemer, 
en høj grad af kontrol kan indebære – herunder tab af ansvarsfølelse blandt ansatte og høje 
udgifter til ikke-borgernære opgaver som dokumentation, kontrol og evaluering. Samtidig er 
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det ganske enkelt ikke muligt for lederne i den offentlige sektor at kontrollere alle de ansattes 
handlinger, da de ikke har tid til det. 
Kigger man på principal-agent-teorien, ser man, at når principalen må uddelegere 
kompetencer til agenten, må principalen påtage sig den risiko, at agenten ikke gør sit bedste 
for at løse den givne opgave, fordi både principal og agent til enhver tid vil være 
egennyttemaksimerende. Agenten kan eksempelvis bruge flere penge eller mere tid, end der 
egentlig skulle til for at løse opgaven, og han kan slippe afsted med det, fordi informationen 
mellem de to er asymmetrisk, da agenten sidder med flest oplysninger og derfor kan 
tilbageholde information (om opgavens omkostninger) eller skjule sine handlinger (så 
principalen ikke opdager eventuelle svinkeærinder) til egen fordel. 
Principal-agent-teorien er blevet brugt til at belyse nogle af de problemer, man finder i 
forholdet mellem flere niveauer i den offentlige sektor. Svaret på det asymmetriske forhold 
har været incitamentsøgende kontrakter og mere kontrol af arbejdsprocesserne, men ingen af 
delene kan fjerne problemet helt (Christensen et al., 2011: 23-33). 
I lyset af disse problemer, som også indebærer større omkostninger og lavere effektivitet 
samt lavere engagement og moral hos medarbejderne (Jagd, 2009: 11), er en række forskere 
begyndt at tænke ledelse på nye måder, hvor man blandt andet forsøger at ’vende styringen 
om’. Denne nye antagelse er, at markarbejderen sidder med mest viden om, hvordan man 
bedst og mest effektivt servicerer borgeren. Derfor forsøger man at skubbe så mange 
beslutninger som muligt ud mod de yderste led af de offentlige institutioner – altså ud mod 
markarbejderen. En sådan forskydning af beslutningskompetencen betyder, at den 
professionelle leder i højere grad må stole på, at den fagspecialiserede markarbejder har et 
ønske om at gøre sit arbejde så godt som muligt. Vi vil betegne dette som tillidsbaseret 
ledelse. 
 
I ledelseslitteraturen findes der ikke en entydig definition af tillidsbaseret ledelse, men 
Thygesen og Kampmann definerer det som: “En besluttet risiko mod forventet merværdi.” 
(2013: 42). Her ligger forskydningen af beslutningskompetencen altså i den besluttede risiko, 
som, man i sidste ende regner med, vil skabe merværdi. Et højt niveau af tillid i organisationer 
kan føre til en række positive effekter, som blandt andet skaber mening for medarbejderne og 
øger effektivitet og kvalitet (Jagd 2009: 11).   
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Tillidsbaseret ledelse er ikke udbredt i centraladministrationen i Danmark (Offentligt 
Ansattes Organisationer, 2013), hvorfor vi i stedet har valgt at fokusere på det kommunale 
niveau – nærmere bestemt Rødovre Kommune. I 2013 præsenterede tidligere Indenrigs- og 
Økonomiminister Margrethe Vestager (R) Tillidsreformen, som skulle øge tilliden mellem 
offentligt ansatte og styrke kvaliteten af arbejdet (Lauth, 2013). 
 
Et af hovedpunkterne i reformen handler om ledelse og styring, som skal tage afsæt i tillid og 
ansvar: 
 
“Ledelse og styring skal baseres på tillid til medarbejderne, så der skabes plads og rum til, at 
medarbejderne kan udfolde deres faglighed og engagement. Tilliden og det faglige handlerum 
følges af pligt til at holde fagligheden ved lige samt af et fælles ansvar for at målene nås, at 
politiske prioriteringer følges, og at opgaveløsningen udvikles. I sidste ende er det et politisk og 
ledelsesmæssigt ansvar at sikre, at dette sker” (Lauth, 2013). 
 
I Rødovre Kommune har man arbejdet med ovenstående udfordring gennem en række 
forskellige tiltag: 
 
1. Ledelseskurser til alle niveauer af ledere i kommunen 
2. En fornyet HR-strategi 
3. Et ledelsesgrundlag 
 
I et kort notat om en lederevaluering foretaget i kommunen i efteråret 2014, påpeges det 
eksplicit, at de offentlige ledere i kommunen nu skal fremme tillid, retfærdighed og 
samarbejde på arbejdspladserne (Bilag 7). 
 
Vi antager, at de nye tiltag repræsenterer en ny måde at tænke ledelse på i Rødovre 
Kommune. På det grundlag ønsker vi at undersøge, hvordan institutionsledere i kommunen 
har taget imod de nye tiltag, og hvilke udfordringer og fordele de har oplevet i forbindelse 
med deres arbejde med tillidsbaseret ledelse. 
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Problemformulering 
Hvordan har institutionsledere i Rødovre Kommune arbejdet med kommunens ønske om mere 
tillidsbaseret ledelse, og hvilke udfordringer og fordele i forhold til ledelsesmulighederne har de 
oplevet? 
 
Arbejdsspørgsmål 
 Hvordan forsøger Rødovre Kommune at fremme tillidsbaseret ledelse i deres 
velfærdsinstitutioner? 
 Hvilke forskelle og ligheder er der mellem, hvordan to ledere fra to forskellige typer 
velfærdsinstitutioner arbejder med kommunens ønske om mere tillidsbaseret ledelse? 
 Hvilke udfordringer og fordele oplever institutionslederne i forhold til Rødovre 
Kommunes ønske om mere tillidsbaseret ledelse? 
 
Afgrænsning: 
Vores hensigt har fra starten været at belyse problemet fra to forskellige vinkler. Vi ønskede 
at finde to institutioner med forskellige vilkår for at arbejde med Rødovre Kommunes ønske 
om mere tillidsbaseret ledelse grundet deres forskellige serviceopgaver. Vores antagelse 
bygger på, at der generelt føres mere kontrol med plejehjemsansatte, fordi muligheden for at 
begå fejl, som hæmmer tilliden, på et plejehjem, hvor de ældre skal passes, plejes og 
medicineres efter bestemte strukturer, systemer og behov, synes større end i børnehaver, 
hvor de ansattes opgave hovedsageligt er at passe børnene. De ansatte pædagoger har 
selvfølgelig også retningslinjer, de skal leve op til, men vi anser ikke grundlaget for at begå 
større, tillidsreducerende fejl for at være lige så stort hos pædagogerne. 
Vi har derfor valgt at afgrænse os til to institutioner, hvor vi mener, at kontrolbehovet er 
meget forskelligt. Argumentet for ikke at vælge flere forskellige institutioner i kommunen end 
to bygger på, at vi mener, at flere institutioner ikke nødvendigvis ville bidrage med yderligere 
essentiel forklaringskraft i forhold til at svare på projektets problemformulering. Man kan 
desuden argumentere for, at den simplere caseopbygning giver klarere konklusioner og 
tydeliggør forskellene de to institutioner imellem, samt hvad årsagerne til de identificerede 
forskelle er.  
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Begrebsafklaring: 
Institutionsleder: 
Institutionslederne i vores projekt er offentligt ansatte ledere i Rødovre Kommune. Vi 
afgrænser os desuden til at bruge termen om ledere, som kun har ansvaret for en enkelt 
institution. Vi beskæftiger os med to forskellige institutionsledere, som er fra henholdsvis en 
børnehave og et plejehjem. Rødovre Kommune beskriver selv disse institutionsledere som 
niveau-4-ledere, der er det laveste niveau af ledertype i kommunen. 
 
Tillidsbaseret ledelse: 
I litteraturen findes der ikke en entydig definition af tillidsbaseret ledelse. Der præsenteres 
mange forskellige begrebsapparater, men nogle af fællestrækkene går på, at tillidsbaseret 
ledelse handler om, at lederen opfører sig tillidsværdigt gennem integritet, uddelegering af 
kontrol, demonstration af lydhørhed og omsorg overfor medarbejdernes behov (Jagd, 2009: 
7). 
Den definition af tillidsbaseret ledelse, vi bruger i projektet, er den forståelse, vi har af 
begrebet ud fra de forskellige teorier, vi benytter, som alle belyser elementer af tillidsbaseret 
ledelse. Tillidsbaseret ledelse er altså en ledelsesstrategi, som søger at fremme tilliden mellem 
ledere og medarbejdere, hvor ledere må gøre sig sårbare og løbe en risiko ved at udlægge 
mere tillid til medarbejderne. Tillidsbaseret ledelse fordrer således samarbejde og fleksibilitet 
mellem leder og medarbejder . 
 
Ledelsesmuligheder: 
Med ledelsesmuligheder mener vi, i hvor høj grad institutionslederne oplever, at de har fået 
nye og konstruktive ledelsesværktøjer til ledelse i deres institution gennem arbejdet med 
Rødovre Kommunes krav om tillidsbaseret ledelse, og hvor stort råderum de mener at have til 
selv at tage beslutninger om, hvordan institutionen skal løse opgaverne. 
 
Velfærdsinstitutioner: 
Vi bruger begrebet velfærdsinstitutioner, fordi de to offentlige institutioner, vi beskæftiger os 
med, leverer velfærdsstatslige serviceydelser – her børnepasning og ældrepleje. 
 
Succeskriterier for arbejdet med tillidsbaseret ledelse: 
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Succeskriterierne for arbejdet med lederudvikling i Rødovre Kommune finder vi i 
kommunens HR-strategi (Bilag 2), der gennem en mission og en vision identificerer to 
succeskriterier, der er henholdsvis internt og eksternt orienteret, men som dog har betydning 
for hinanden. 
Missionen er i strategien beskrevet som at skabe mest mulig værdi for borgerne og 
virksomhederne i kommunen. Man kan se dette som et eksternt rettet ønske om effektivt at 
levere velfærdsydelser af høj kvalitet. 
Visionen er, at kommunen er en sund arbejdsplads med engagerede og stolte medarbejdere. 
Her ser vi altså et internt ønske om godt arbejdsmiljø og høj medarbejdertilfredshed. 
Man kan forvente, at tilfredse medarbejdere vil levere en bedre arbejdsindsats, ligesom 
forventningen vil være, at medarbejdere, der føler, at de yder en god service for borgerne, er 
mere tilfredse med deres arbejde. 
Medarbejdertilfredshed samt effektivitet og kvalitet i ydelserne udgør succeskriterierne for 
ledelse i projektet, fordi det er de faktorer, Rødovre Kommune selv fokuserer på, og det 
således er de faktorer, ledere og medarbejdere skal søge at forbedre. 
Fordi projektet beskæftiger sig med offentlige institutioner, der skal leve op til et krav om 
produktivitetsforøgelse, men ikke har et profitmaksimerende formål, vil vi ikke koncentrere 
succeskriterierne omkring de økonomiske fordele ved at fremme tilliden i kommunens 
institutioner. 
 
Videnskabsteori 
Fænomenologiens placering 
Vi har i dette projekt valgt at benytte den fænomenologiske videnskabsteoretiske retning. 
Vores forståelse for vidensproduktion vil afspejle den tilgang, og fænomenologien er derfor 
tæt knyttet til vores metodiske valg i projektet. Vi vil først redegøre for fænomenologiens 
grundidéer for derefter at beskrive, hvilke fænomenologiske orienteringer vi vælger at bruge. 
 
Fænomenologien er en filosofi, der beskriver verdens fænomener og erfaringerne herom. På 
græsk betyder fænomenologi ‘læren om det, som viser sig for os’. Fænomenologi adskiller sig 
fra andre videnskabsteoretiske retninger, som eksempelvis positivismen ved, at den ikke i 
udgangspunktet sondrer mellem ontologi og epistemologi. Det vil sige, at der ikke er nogen 
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objektiv virkelighed, der ligger under eller bagved den virkelighed, som viser sig for os. 
Virkeligheden er derimod det, som viser sig i vores erfaringer, og den kan ikke forklares 
uafhængigt af de erfarende subjekter, som eksisterer heri (Juul, 2012:65). Filosofferne og 
forskerne Alfred Schutz, Jean-Paul Sartre, Maurice Merleau-Ponty, Martin Heidegger og Hans-
Georg Gadamer er alle kendte for at have arbejdet inden for fænomenologien, men professor i 
filosofi Edmund Husserl betragtes af mange som faderen til fænomenologien. Det er blandt 
andre ham, der i opgøret med moderne videnskaber formulerede, at den verden, der 
fremtræder for os, er den eneste virkelige verden. Man kan altså kun opnå erkendelse om 
virkeligheden gennem subjekternes oplevelsesverden. Det er det enkelte subjekts bevidsthed, 
der danner grundlag for videnskaben. Denne bevidsthed har en bestemt ‘rettethed’ eller 
intentionalitet, så bevidstheden altid er rettet mod genstande og relationer, og det er denne 
rettetheds akkumulerede erfaringer, der klarlægger den virkelighed, vi lever i. På den måde 
står fænomenologien i modsætning til positivismens epistemologi, der siger, at erkendelse 
opnås gennem udelukkelsen af subjektiviteten (Juul, 2012: 66-67). Husserls kritik af 
positivismen beror på, at det ubekymret antages, at der er en overensstemmelse mellem teori 
og virkelighed. Alle teorier kan ifølge Husserl være forvrængninger eller fejlfortolkninger af 
menneskers intentionaliteter og handlinger (Juul, 2012: 69). 
 
Forforståelser i parentes 
For at gøre op med de moderne videnskabers absolutte sandheder og teorier og de 
fejltagelser, der hører med hertil, forklarer Husserl, at man som forsker skal sætte sine 
forforståelser i parentes. Han mener, at det eneste sikre grundlag at skabe viden ud fra er at 
være kritisk over for grundantagelser. Han kalder denne process epoché (afbrydelse). Således 
skal forskeren, der bekender sig til fænomenologien, i sin metode sætte forforståelser i 
parentes og lade subjekternes erfaringer være afgørende for 
vidensproduktionen/erkendelsen. Forhåndsantagelser og teorier mudrer billedet, fordi 
enhver forsker, der gør brug af disse, har en naturlig naivitet, der viser sig i en interesseret 
indstilling, som er med til at præge beskrivelsen af virkeligheden i bestemt retning. Det kan 
kun undgås ved at være kritisk over for enhver antagelse og teori. I praksis betyder dette, at 
empirien beskrives udførligt, som den fremtræder, for derefter at kunne indgå i et 
analyseapparat (Juul, 2012: 70-71). Husserl mener dog ikke, at fænomenologiens opgave blot 
er at beskrive det, der viser sig i empirien, men: 
Side 15 af 79 
 
“at betragte den og udlægge det, der findes i den” (Juul, 2012: 71). 
 
Den danske fænomenolog Dan Zahavi beskriver dette som, at det ikke er verden og 
virkeligheden, der skal sættes i parentes, men det, som fænomenologien opfatter som 
ubestandig og usammenhængende teori (Juul, 2012: 71). Det er dog omdiskuteret, i hvilket 
omfang man som fænomenolog bør sætte sine forforståelser i parentes, for det forhindrer 
ikke forskeren i studiet af subjektiviteten i at anlægge et teoretisk blik på den, så længe man 
lader sig belære af den nye viden, der giver sig til kende i empirien (Juul, 2012: 72). 
Fænomenologer bør ikke have en aktiv og styrende rolle i dataindsamlingen og forskningen, 
men bør arbejde ud fra et åbent fokus. Som forsker skal man lære af det, som viser sig, og 
derfor bliver respondenternes erfaringer og livsverden langt vigtigere end egne perspektiver 
og interesser (Juul, 2012: 76). 
 
Grundantagelse og projektets vilkår 
Projektets problemformulering bygger på en grundantagelse. For at kunne adskille vores egen 
intentionalitet fra empirien har vi formuleret en antagelse, der giver projektet 
gennemsigtighed og hjælper os som forskere med at være eksplicitte omkring den viden, vi 
erfarer og producerer. 
 
Antagelse: 
Vi antager, at enhver leder skal forholde sig til tillid i ledelsen af sin institution og sine 
medarbejdere.   
 
Selvom Husserl mener, at teorier og grundantagelser lider under fejlfortolkning og 
forvrængning, ser vi i dette projekt stadig et behov for at definere de begreber, som for os 
tilsammen kan bruges til at undersøge fænomenet. Dog vil vi søge at leve op til 
fænomenologiens grundsætninger om erkendelse gennem subjekternes erfaringer og 
meningsunivers ved frit og åbent at parallelisere vores begrebsliggørelse af fænomenet med 
den empiri, vi har indsamlet gennem kvalitative livsverdensinterviews. Således har vi også 
ladet vores respondenter udtrykke deres erfaringer med tillidsbaseret ledelse uden at 
inkorporere vores teori for herefter at kunne forstå dybden af disse erfaringer gennem vores 
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teoretiske definitioner og begrebsliggørelse. For overhovedet at kunne forklare og definere de 
enkelte bestanddele af vores fænomen bruger vi altså et sammenkoblet teoretisk ståsted. Men 
validiteten og brugbarheden af denne begrebsliggørelse gør sig kun gældende i vores 
åbenhed, neutralitet og villighed til at tage ved lære af de nye erfaringer, som vi kan gøre os 
gennem vores respondenters subjektive erfaringsverden omkring  fænomenet tillidsbaseret 
ledelse.   
 
Den primære forudsætning i fænomenologien er at forstå subjekternes mulighedsbetingelser 
for erfaring og erkendelse (også kaldet førstepersonsperspektiv), da det kun herigennem er 
muligt at forstå fremtrædelsen af et fænomen, da enhver fremtrædelse er en fremtrædelse for 
nogen. Således vil en redegørelse af mulighedsbetingelserne fokusere på subjektiviteten, altså 
individets egne reflektioner, erkendelser og erfaringer (Berg-Sørensen, 2012: 235-238). I 
forhold til vores problemstilling betyder det, at vi først og fremmest gennem en undersøgelse 
af respondenternes livsverden åbent vil beskrive, hvorledes vores respondenter selv opfatter 
deres muligheder for at arbejde med tillidsbaseret ledelse. Dette vil give os en forståelse af 
fænomenets virkelighed i subjektets erfaringsverden. Derefter kan vi skitsere, hvordan 
Rødovre Kommune har gjort det muligt for respondenterne at arbejde med tillidsbaseret 
ledelse. Det vil give os en forståelse for fænomenet og dets virkelighed. Til sidst vil vores 
teoretiserede begrebsliggørelse af tillidsbaseret ledelse kunne bruges til at forklare meningen 
med – og effekterne af – brugen af tillidsbaseret ledelse. 
 
Kritik - Hermeneutisk sammenligning 
For at stille os kritiske overfor vores egen videnskabsteoretiske tilgang, vil vi i dette afsnit 
komme ind på de hermeneutiske tendenser i projektets metode, og hvorfor vi kunne have 
valgt denne retning. Til slut vil vi dog argumentere for, hvorfor vi ikke anser projektet, som 
værende hermeneutisk. 
 
Fælles for hermeneutikken og fænomenologien er, at de som videnskaber søger at skabe 
mening ud fra forståelse og fortolkning af livsanskuelser, verdensbilleder og erfaringer. Det er 
ikke kun tekster, der fortolkes, men også handlinger (Berg-Sørensen, 2012: 216-217) (Juul, 
2012: 108). Den væsentligste forskel mellem de to nært beslægtede videnskabsteoretiske 
tilgange er, at fænomenologien fokuserer på mikroprocesser for social interaktion og 
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mulighedsbetingelserne for, at erfaring og erkendelse kan skabe mening om et fænomen, 
mens hermeneutikken i højere grad forsøger at fokusere på makrohistoriske betingelser for 
fortolkningen af sociale interaktioners meningshorisonter (Berg-Sørensen, 2012: 217). 
Filosoffen Hans-Georg Gadamer bevægede sig mellem fænomenologien og den filosofiske 
hermeneutik (Juul, 2012: 121). I den filosofiske hermeneutik er der, som i fænomenologien, 
en erkendelse af, at mennesker går til enhver situation med en sæt af forforståelser. Men 
modsat fænomenologien handler Gadamers hermeneutik om at sætte sine forforståelser i spil, 
i stedet for at sætte dem i parentes. Det handler om at udvise åbenhed og selvkritisk 
refleksion for på den måde at bruge den forforståelse, man alligevel ikke kan fralægge sig, til 
konstruktiv meningsdannelse (Berg-Sørensen, 2012: 222). Man foretager en bevægelse 
mellem del og helhed og søger at skabe en horisontsammensmeltning af sin egen 
erfaringshorisont og de meningshorisonter, der har relevans for den givne 
problemstilling/undersøgelsesfelt (Juul, 2012: 114 & 124). 
 
Således kan man argumentere for, at der i vores projekt kan spores hermeneutiske tendenser. 
Det handler om erkendelsen om og brugen af vores forforståelse, som vi har valgt at definere 
som en grundantagelse. Et kritikpunkt kan være, at vi i vores udlægning af empirien lader os 
forføre af vores grundantagelse og lader en værdiladet forståelse af tillidsbaseret ledelse styre 
vores fortolkning, hvilket skaber en risiko for, at projektet blot be- eller afkræfter en 
forforståelse. En pointe i hermeneutikken er, at man bruger sin forforståelse aktivt og åbent 
til at skabe nye forforståelser - nævnt ovenfor som bevægelsen mellem del og helhed (Juul, 
2012: 126 & 133). Det kritiske spørgsmål vil gå på, om vi lader empirien og teorien ændre 
vores grundantagelse i analysen og i vores konklusioner, og at vi dermed nærmere er 
hermeneutikere end fænomenologer. 
 
Således er det vores primære videnskabsteoretiske opgave at fastholde vores grundantagelse. 
Den skal sættes i parentes og må ikke ændres, da den er grundlaget for vores indsamling af 
empiri og dermed videre undersøgelse og svar på vores problemformulering. Det kan 
forebygges ved at formulere en præcis antagelse både med afsæt i vores problemfelt og med 
argumenter fra den valgte teori. Det mener vi at have gjort. 
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Metodologi: 
Nedenstående afsnit præsenterer vores valg af metode, og de værktøjer vi har anvendt til at 
besvare problemformuleringen. Samtidig introduceres og forklares de valgte metodiske 
teknikker i detaljer, hvor vi tilføjer vores tanker om, hvordan vi har anvendt dem. Først 
præsenterer vi den kvalitative metode, som den bærende metode, vi har gjort brug af. Vi har 
fokuseret på de kvalitative metoder casestudie og interview, som vi præsenterer og forklarer 
projektets brug af. Vi gør os desuden refleksioner over, hvilke udfordringer og fordele vi havde 
som følge af vores valg af metoderne.   
 
Kvalitativ Metode 
I dette projekt har vi valgt at arbejde med kvalitativ metode i et casestudie. Det skyldes, at vi 
har valgt at anskue vores problemstilling om graden af tillid i ledelsen i den offentlige sektor 
som et fænomen. Da vi ikke finder den gældende teori om tillidsbaseret ledelse tilstrækkelig, 
søger vi selv at undersøge fænomenet kvalitativt. Vi har valgt at skabe en teoriramme til 
analysen ud fra teorier om henholdsvis tillid og ledelse. I disse teorier finder vi også ståstedet 
for vores grundantagelse om tillidsbaseret ledelse. Vi gør klart, hvad vi ud fra teorien 
definerer som tillid, og hvad vi ud fra teorien definerer som ledelse, der kan fremme tillid. Vi 
forklarer desuden, hvordan vi vælger at sammenkoble de to begreber. Dermed vil vi altså selv 
skabe en teoretisk ramme, vi kan undersøge tillidsbaseret ledelse indenfor. For at for gøre 
begrebet brugbart – give det liv – må vi desuden undersøge det empirisk. 
 
Vi har ikke en normativ tilgang til, hvorvidt tillidsbaseret ledelse er godt eller dårligt i højere 
eller lavere grad. Vi vil være neutrale og åbne over for vores fænomen og begreb. Som vi vil 
redegøre for i teoriafsnittet, argumenterer Luhmann for, at tillid hverken er godt eller dårligt, 
men derimod er en uundgåelig forudsætning for menneskers interaktion. Heraf vælger vi 
imidlertid også at betragte tillid som noget nødvendigt, noget som er – om man vil det eller ej. 
Man kan argumentere for, at vores betragtning om, at tillid er elementært i menneskers 
interaktion og dermed også i ledelsen af offentlige institutioner, er en forforståelse, vi har 
tilegnet os gennem egne erfaringer og projektets teori, og at dette har præget vores 
forforståelse af fænomenet. I det videnskabsteoretiske afsnit blev vores forforståelse udtrykt 
som en udspecificeret grundantagelse. I forhold til metoden betyder det, at vi i vores tilgang til 
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interviewene bør sætte vores forforståelse i parentes, hvilket vil sige, at vi er åbne overfor, at 
vores grundantagelse kan være fejlagtig, eller at der kan vise sig ny viden. 
 
Vi har valgt at skrive et projekt om tillid i ledelsen i den offentlige sektor, fordi vi som nævnt 
mener, at enhver leder må forholde sig til tillid i forholdet til sine medarbejdere. For at 
undersøge tilliden som et fænomen bør vi tage udgangspunkt i den enkelte leders opfattelse 
og forståelse af, hvad tillidsbaseret ledelse er, hvordan det gør sig gældende i deres egen 
ledelse, og hvilke effekter deres brug af tillidsbaseret ledelse har. 
 
Casestudie 
John Gerring definerer et casestudie som, at den anvendte metode er kvalitativ, og at 
forskningen bygger på en undersøgelse af et fænomen (Gerring, 2004: 341). Vi har valgt 
casestudie som bærende metode for at skabe en praktisk relation mellem vores fænomen, 
problemstilling og teori. Med hans udsagn kan vi dermed bekræfte, at anvendelsen af den 
information angående ledelsesudvikling fra Rødovre Kommune og indblikket i relevante 
førstepersonsperspektiver, der tilsammen udgør feltet for vores undersøgelse af et 
enkeltstående fænomen i form af tillidsbaseret ledelse, kan betegnes som et casestudie. 
Med valget af casestudie som metode har det været naturligt at supplere vores undersøgelse 
med empiri, der er med til at udvide forskningsgrundlaget. Alternativet ville være at fokusere 
på teori alene. Det anser vi som uhensigtsmæssigt, da der vil mangle pålidelighed og validitet i 
forhold til vores forskningsgrundlag og vores fænomenologiske ståsted, der siger, at vi i 
metoden skal undersøge fænomenet ud fra de relevante subjekters erfaringer og erkendelse, 
og som tidligere nævnt have et kvalitativt fokus på subjektiviteten. For at skabe 
generaliserbar viden om tillidsbaseret ledelse, må vi desuden stå uden for undersøgelsesfeltet 
og blot indsamle empiri uden at påvirke den daglige gang hos de forskellige ledelsesniveauer i 
Rødovre Kommune.  
Vi gør os i forbindelse med valget af at arbejde med casestudie klart, at en eventuel 
generalisering af fænomenet på tværs af andre offentlige institutioner af samme karakter som 
vores case, helt og aldeles afhænger af vores resultater i analysen, og hvordan vi har udvalgt 
casen (Flyvbjerg, 2010: 469). 
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Caseudvælgelse 
Vores caseudvælgelse havde først og fremmest fokus på at dokumentere et enkeltstående 
fænomen i praksis. Vi har taget strategier inden for caseudvælgelse i brug for at sikre relevans 
og dybde i vores undersøgelse (Flyvbjerg, 2010: 473). Vi har anvendt en 
informationsorienteret udvælgelse af casen, som har til formål at maksimere nytteværdien af 
information fra enkeltstående cases (Ibid: 475). Alternativt kunne vi have brugt et tilfældigt 
udvalg, men en tilfældig case vil ikke være det bedste valg, da den ikke nødvendigvis er rigest 
på information, når man, som vi, vil dokumentere et enkeltstående fænomen i praksis (Ibid: 
473). 
At det giver mening at vælge Rødovre Kommune som case i stedet for andre kommuner, 
skyldes blandt andet, at den kan karakteriseres som en gennemsnitlig kommune, der kan 
fungere som udgangspunkt for generalisering til mange andre kommuner. Slagelse og 
Hvidovre Kommune var med i vores overvejelser om aktuelle cases, som dukkede op i den 
indledende informationssøgning, og de blev begge undersøgt ved brug af 
informationsorienteret udvælgelse. Efterfølgende vurderede vi på baggrund af den 
omfattende empiri i Rødovre Kommune, i modsætning til Slagelse og Hvidovre, at Rødovre 
Kommune udgør den bedst egnede case. 
Samtidig har vi efter research af den umiddelbare tilgængelige information, der er at finde på 
Rødovre Kommunes hjemmeside, fundet frem til et såkaldt Personalebarometer (Rødovre 
Kommune, 2015). Deri fremgår det, at Rødovre Kommune konstant arbejder aktivt med 
ledelsen i deres forvaltning. På deres hjemmeside fremgår det således, at de arbejder aktivt på 
udvikle kommunens ledere bedst muligt. Da de har en lang række initiativer på området, har 
kommunen været et oplagt valg for vores indsamling af empiri i forsøget på at afdække, om 
fænomenet tillidsbaseret ledelse kan siges at gøre sig gældende i den offentlige forvaltning, i 
hvilken udstrækning det gør sig gældende, og hvilken effekt det har på ledelsen og de ansattes 
arbejdsmotivation og præstation/performance. 
 
I Personalebarometeret fandt vi frem til to initiativer, som vi finder relevante for 
undersøgelsen af vores problemstiling: 
 Ledelsesgrundlag 
 HR-strategi 
(Rødovre Kommune, 2015) 
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Tilgang til empiri 
Vi har i første omgang af vores indsamling af empiri valgt at kontakte Rødovre Kommune i 
håbet om at få tilsendt dokumenter vedrørende de ovennævnte ledelsesinitiativer. Vi blev 
henvist til en HR-konsulent i afdelingen for Personale & Udvikling, som sendte os det ønskede 
materiale, som vi vælger at bruge som empiri i projektet i afdækningen af Rødovre 
Kommunes arbejde med at fremme tillidsbaseret ledelse. Med den empiri, vi har til rådighed, 
vil vi undersøge, hvordan kommunen udformer deres ledelsesudvikling, og analysere os frem 
til udfordringer og fordele i institutionsledernes arbejde med tillidsbaseret ledelse. Det vil vi 
gøre med brug af metodiske og analytiske redskaber, vi finder i teorien om ledelse og tillid. 
 
Efter vi havde dannet os et indledende overblik over materialet, kontaktede vi Rødovre 
Kommune igen i håbet om at aftale to interviews med to ledere af to forskellige institutioner. 
 
Her vil vores beskrivelse af casestudiet gå over i en beskrivelse af vores anvendelse af 
interviewmetoden. Først introduceres de grundlæggende strategier for interviewene, der 
beskriver, hvilke interviewteknikker vi har gjort brug af. Efterfølgende begrundes vores valg af 
respondenter. Det følges af en generel kritik af metoden, hvor vi ser på, hvilken betydning det 
har, at vi har ladet en tredjepart udvælge projektets respondenter for os. Afsluttende reflekterer 
vi over projektets forskningsetik. 
 
Interviews 
Vi har søgt selv at skabe empiri ud fra ønsket om at få et dybere og mere specificeret indblik i 
fænomenet tillid hos ledelsen i Rødovre Kommune. 
 
Vi har valgt  at udføre semistrukturerede livsverdensinterviews (Kvale & Brinkmann, 2009). 
Med dem har vi søgt at studere strukturerne og variationerne omkring fænomenet 
tillidsbaseret ledelse. Vi ville gerne forstå de udvalgte lederes opfattelse af fænomenet. 
Således har vi også her gjort brug af fænomenologisk metode. Vi har udført interviewene med 
henblik på at få et meningsfyldt indblik i det beskrevne fænomen (Kvale & Brinkmann, 
2009:45). Semistrukturerede livsverdensinterviews indeholder to aspekter. 
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Det semistrukturerede betyder, at interviewet hverken er et fastsat spørgeskema eller en løs 
hverdagssamtale. Livsverdensperspektivet opstår, når vi med interviewet har forsøgt at forstå 
den daglige livsverden ud fra respondentens egne perspektiver og erfaringer med fænomenet. 
Den kombination rummer kapacitet til, at intervieweren kan supplere med spørgsmål, der kan 
dukke op under interviewet, også kaldet bevidst naivitet (Kvale & Brinkmann, 2009:48-49). 
Det, mener vi, har været nødvendigt, da vi gerne ville være åbne over for nye perspektiver, 
som vi eventuelt ikke havde medtænkt i vores interviewguide. Det knytter sig også til vores 
fænomenologiske tilgang i projektet, der forudsætter, at vi neutralt og åbent undersøger vores 
respondenters meningsunivers for derved at kunne tilføre vores projekt ny viden. 
 
Udvælgelse af respondenter 
Vores case består af en ‘overcase’ i form af Rødovre Kommune og deres initiativer, som er 
dokumenterede i empirien. Vi har suppleret vores overcase med to undercases, hvor vi 
undersøger to forskellige institutioner, som, vi mener, kan have forskellige forudsætninger for 
at arbjede med tillidsbaseret ledelse, grundet deres forskellige arbejdsstrukturer- og opgaver. 
Vi har interviewet to forskellige institutionsledere, hvis svar vi vil analysere og sammenligne 
for at finde eventuelle ligheder og forskelle, når det kommer til deres opfattelse af 
tillidsbaseret ledelse og de nye initiativer, Rødovre Kommune har sat i gang. 
 
I udvælgelsen af respondenter har vi valgt at tage udgangspunkt i institutionsledere fra to 
forskellige slags institutioner, henholdsvis en børnehave og et plejehjem. Disse ledere bliver af 
Rødovre Kommune klassificeret som niveau-4 ledere, og har den ‘lavest’ mulige lederrolle i 
kommunens opbygning. Vi har fundet de ledere særdeles relevante, da det er dem, der har til 
opgave at formidle kommunens visioner videre ud til gruppen af markarbejdere, der udfører 
velfærdsservicen. De to institutionsledere har til opgave at omforme de øverste 
administrative mål til faktiske arbejdsopgaver, og det er i dette spænd, vi ser vores fænomen 
have flest forskellige udformninger. Således er vi også gået til analysen af interviewene med 
nogle antagelser med hensyn til forskellen på de to undercases, da vi umiddelbart forventer 
en anselig forskel i balanceringen mellem kontrol og tillid mellem de to cases. Vi mener, at et 
plejehjem har en anden – og måske i højere grad end daginstitutionen kontrolbaseret – tilgang 
til ledelsen. Men selvom dette er årsagen til vores metodiske valg, har vi stadig efterstræbt at 
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være tro overfor vores fænomenologiske retning og være åbne overfor ny viden, der kan 
dukke op i livsverdensinterviewene. 
 
Således blev vi gennem vores kontakt i Rødovre Kommune henvist til to institutionsledere, 
der er leder i henholdsvis en daginstitution og et plejehjem. 
 
Tilgang til udførsel af interviews 
I udførelsen af vores interviews har vi udformet en samlet interviewguide til de to interviews. 
Denne interviewguide er udformet i to kategorier. Den første del er vores 
forskningsspørgsmål, der tager udgangspunkt i temaet fra vores undersøgelsesfelt – altså 
tillidsbaseret ledelse. Disse forskningsspørgsmål er funderet i vores grundantagelse i form af 
den tidligere beskrevede antagelse i kapitlet om videnskabsteori. Derudover tager 
spørgsmålene udgangspunkt i de dokumenter om kommunens ledelsesudvikling, vi har fået 
tilsendt. Vi har i disse dokumenter kunnet læse os til en betydelig vægtning af lederudvikling 
og ønsket om mere kvalificeret ledelse. Det afgørende for vores undersøgelse er, at vi i 
interviewene har spurgt ind til det og bedt vores respondenter om at forholde sig til det. Den 
anden del af interviewspørgsmålene er de spørgsmål, respondenten har fået stillet. De 
spørgsmål er en oversættelse af forskningsspørgsmålene og er formuleret i et 
dagligdagssprog, som respondenten kan genkende, forstå og med lethed reflektere over 
(Kvale & Brinkmann, 2009: 152). Interviewguiden (Bilag 8) har således haft til formål at 
hjælpe os som forskere til at sikre, at projektets selvproducerede empiri er fyldestgørende i 
forhold til vores teori og undersøgelsesfelt. Derudover skaber det klarhed og gennemsigtighed 
i projektets metodefremgang, hvilket vil hjælpe os i analysen af empirien.   
 
Tilgang til analysen af interviewene 
Først og fremmest har vi transskriberet interviewene. Det er sket med forholdsvis lav 
detaljegrad, hvor små pauser og irrelevante faktorer (host, nys osv.) er ekskluderet, mens 
længere pauser og eventuelle bemærkelsesværdige betoninger er inkluderet. Herefter har vi 
meningskondenseret transskriptionerne af interviewene, så de meninger, respondenten 
udtrykker, er beskrevet i en kortere og skarpere formulering (Bilag 9). Det har været 
afgørende, at vi har fremstillet ny viden og søgt at skabe mening ud fra svarene. Vi har således 
ønsket at finde svar på vores forskningsspørgsmål ved at begrebsliggøre respondentens 
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meningsunivers. Kondenseringen er foregået over flere omgange gennem en diskussion i 
gruppen om kondenseringens gyldighed og validitet (Kvale & Brinkmann, 2009).  
For at holde vores tilgang til empirien åben, har vi indledende meningskondenseret de to 
interviews uden at sætte kategorierne i relation til teorien. Det har betydet, at vi har fundet 
emner, som ikke direkte kan relateres til teorien, men som ikke desto mindre forekommer 
vigtige for ledernes arbejde med tillidsrelationen til deres medarbejdere. 
Efterfølgende har vi skrevet en karakteristik af de to ledere, som vi igen har 
meningskondenseret, nu med blik for, hvilke dele af vores karakteristik, der har relation til 
teorien. På det grundlag har vi foretaget analysen i starten af 2. analysespørgsmål, der er 
opdelt efter vores fem anbefalinger til arbejde med tillidsbaseret ledelse, som vi identificerer 
dem i teoriafsnittet, og derefter de ekstra emner, vi har fundet relevante i de to interviews. 
 
Kritik af metode 
I udvælgelsen af vores respondenter valgte vi som nævnt at tage kontakt til Rødovre 
Kommune, og blev sendt videre til en konsulent fra Personale & Udviklingsafdelingen. Vi lod 
altså konsulenten udvælge vores to respondenter, efter vi havde oplyst hvilket lederniveau og 
hvilke slags institutioner, vi ønskede at komme i kontakt med. Som det vil fremgå af analysen, 
var begge institutionsledere særdeles professionelle, velreflekterede og positivt indstillede 
overfor tillidsbaseret ledelse. Eftersom vi har oplyst konsulenten om, hvilket emne projektet 
omhandler, kan man argumentere for, at konsulenten har udvalgt netop de institutionsledere, 
der vil få os til at tegne et billede af Rødovre Kommune som en kompetent kommune, som i 
særdeleshed er lykkes med at inkorporere tillidsbaseret ledelse efter øverste administrative 
mål og initiativer. Det må siges at være kritisabelt, da det ikke nødvendigvis giver et 
sandfærdigt billede af Rødovre Kommune som case. Derudover gør det det svært at sige noget 
mere generelt om kommuners arbejde med tillidsbaseret ledelse. 
 
Man kan omvendt argumentere for, at det er til vores fordel, at vores respondenter er 
særpræget gode til at arbejde med tillidsbaseret ledelse i deres institutioner og reflekterende 
omkring det arbejde. Det giver vores analyse mere ballast, da vi får større mulighed for at 
teoretisere vores empiri. Vi får et stærkere indblik i fænomenets udfoldelser, hvilket gør vores 
svar på problemformuleringen mere valid. 
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Vores metode til empiriindsamlingen har desuden fået den betydning, at vi er kommet i 
kontakt med to respondenter, der, selvom de begge er institutionsledere, har meget 
forskellige ledelsesvilkår i og med at plejehjemslederen er leder for 100 ansatte, hvorunder 
flere er afdelingsledere og altså selv sidder i en lederrolle, imens børnehavelederen har 24 
medarbejdere og ingen afdelingsledere under sig. I udgangspunktet ønskede vi, at 
respondenterne var ledere for institutioner der i størrelse lignede hinanden, fordi eventuelle 
forskelle så nærmere ville skyldes forskelle i fagområderne, som er vores umiddelbare 
interesse, fordi Rødovre Kommune ikke har differentierede ledelsesgrundlag til de forskellige 
typer velfærdsinstitutioner i kommunen. Vi har imidlertid valgt at bruge dette som en force i 
projektets analyse, da det giver os mulighed for at undersøge, hvordan to institutionslederes 
arbejde med Rødovre Kommunes ledelsesudvikling er forskelligt som følge af størrelsen på 
deres institutioner. Dette vil vi løbende vende tilbage til gennem analysen. Forholdet betyder, 
at vores undersøgelse af, hvorledes man som institutionsleder kan arbejde med 
ledelsesudviklingen inden for to forskellige fagområder alt andet lige, ikke er ‘alt andet lige’ 
grundet størrelsesforskellen. Vi anser det dog ikke som et stort problem, da vi har været 
opmærksomme på det under interviewene og derfor ser os i stand til at identificere, hvor 
eventuelle forskelle skyldes institutionens størrelse, og hvor de skyldes arbejdets struktur. 
 
Forskningsetik 
For at opretholde etisk ansvarlighed og dermed underbygge validiteten af projektet er det 
afgørende, at vi gør os klart, hvilke etiske retningslinjer, vi har følger. Således gør vi brug af 
fire traditionelle etiske retningslinjer, beskrevet af Kvale og Brinkmann. De fire retningslinjer 
er informeret samtykke, fortrolighed, minimering af konsekvenser og integritet i forskerens 
rolle (Kvale & Brinkmann, 2009: 86).   
 
Vi vil sikre os informeret samtykke ved at udforme et dokument, hvori det overordnede 
formål med projektet fremgår. Derudover vil vores projektdesign og mulige risici og fordele 
ved deltagelse været beskrevet. Det er afgørende, at respondenten skriver under på dette 
dokument, så det fremstår tydeligt, at respondenterne frivilligt har deltaget i undersøgelsen 
(Kvale & Brinkmann, 2009: 89). 1. og 2. intervieweren skriver også under på dokumentet, og 
respondenterne får en kopi. 
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Vi søger en så høj grad af fortrolighed som muligt. Vi vil ikke afsløre personlige data eller 
oplysninger, der kan bruges til opspore respondenterne. Dette vil fremgå i dokumentet om 
informeret samtykke. Det er afgørende for validiteten af projektets producerede empiri, da 
respondenterne vil være mere tilbøjelige til at tale ærligt og frit under interviewet, hvis de 
med sikkerhed ved, at hvad de tilkendegiver, ikke kan spores tilbage dem og have eventuelle 
negative konsekvenser (Kvale & Brinkmann, 2009: 91). 
 
Således bør negative konsekvenser for respondenternes deltagelse være så få og små som 
muligt. Det er også afgørende, at vi som forskere behandler den information, vi modtager, 
med stor omtanke. Nogle respondenter kan være tilbøjelige til i en interviewsituation at tale 
over sig og viderebringe eventuelt fortrolig information. Her bør vi som forskere hele tiden 
have vores undersøgelsesdeltageres bedste i tankerne. Hvis respondenterne fortryder enkelte 
dele af det udtalte, skal det ikke inkluderes i transskriptionen af interviewet. Det er etisk 
ansvarligt konstant at tilgodese og tilvejebringe respondentens position og ønsker (Kvale & 
Brinkmann, 2009: 92). 
 
Som forskere er vores rolle at opretholde vores integritet. Det vil blive holdt op på de etiske 
overvejelser, som vi har gjort os inden og undervejs i undersøgelsen, og med en høj grad 
gennemsigtighed, således at vi ikke lægger skjul på vores fremgangsmetode, men gør det klart 
fra start til slut. Respondenten er et afgørende redskab for indsamling af viden til projektet, 
men denne kan kun valideres på baggrund af gennemsigtighed og etisk ansvarlighed (Kvale & 
Brinkmann, 2009: 93). 
 
Teori 
Valg af teori 
Vi har valgt at bruge Niklas Luhmanns tillidsbegreb som en teoretisk ramme for projektet. 
Luhmanns teori bidrager med overordnede overvejelser om, hvorfor tillid er en 
nødvendighed i menneskelige relationer, hvordan mennesker skal opføre sig overfor 
hinanden for at vække tillid, og hvordan en leder skal forholde sig til sine medarbejdere for at 
fremme tilliden i arbejdsrelationen. 
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Da fokus i projektet er på, hvordan man som leder i den offentlige forvaltning har mulighed 
for at fremme tillid i organisationer, supplerer vi med Reinhards Sprengers teori om tillid til at 
uddybe, hvilke forudsætninger opbygning af tillid har. Hans teori er brugbar, fordi han 
forholder sig til, hvordan ledere overordnet skal agere og fremstå for at fremme tillidsbaseret 
ledelse. Sprenger er dog ikke eksplicit omkring, hvilke kvaliteter en leder, der gerne vil 
fremme tillidsbaseret ledelse, skal besidde. Derfor har vi valgt at benytte teori omkring 
transformativ ledelse, da den teori kan sige noget om netop det. Fordi vi arbejder med 
offentligt ansatte har vi desuden valgt at inddrage public service motivation som den sidste 
del af vores teoriapparat, fordi teorien beskriver, hvad der motiverer offentligt ansatte og gør 
dem glade for deres arbejde. 
 
Luhmanns tillidsbegreb 
I dette afsnit præsenteres Niklas Luhmanns begreb om systemtillid. Afsnittet er centreret 
omkring det faktum, at Luhmann mener, at tillid er en nødvendighed for at reducere systemers 
kompleksitet i det senmoderne samfund. 
 
Niklas Luhmanns tilgang til begrebet tillid er usentimental. Han betragter hverken tillid som 
noget godt eller skidt, men derimod som noget helt nødvendigt for, at mennesker kan 
overskue verden og begå sig i den. Det skyldes, at ingen er i stand til i enhver given situation 
at overskue alle mulighedsudfald, og man må derfor have tillid til, at aktørerne omkring en er 
enige om, hvilket udfald der er ønskværdigt (Luhmann, 1999: 31). For at eksemplificere kan 
man se på relationen mellem leder og medarbejder. Medarbejderen har mange muligheder for 
at handle helt i modstrid med, hvad lederen forventer og ønsker. Der er ingen ende på, hvilke 
uhyrligheder medarbejderen kan finde på, når lederen ikke er der til at kigge vedkommende 
over skulderen, men hvis lederen skulle bekymre sig om alle de ting, der kan gå galt, ville 
vedkommende aldrig kunne varetage sit eget arbejde som leder (for flere forskellige 
medarbejdere). Derfor må lederen have tillid til, at medarbejderen ikke f.eks. brænder 
organisationens lokaler ned, men udfører sit arbejde som aftalt. Tilliden er altså 
kompleksitetsreducerende, fordi lederen kun behøver at forholde sig til, at medarbejderen 
passer sit arbejde. 
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Det moderne samfunds systemtillid 
En central pointe i Luhmanns tillidsbegreb er, at tilliden har ændret sig, efterhånden som 
samfundet er blevet mere komplekst. Tidligere kunne man overskue alle i landsbyen omkring 
sig, og man kunne have et personligt forhold til den enkelte, der gav mulighed for en 
individualiseret tillid. Fordi vi nu er flyttet til storbyer, har komplekse sociale relationer og 
bygger vores tilværelse på en stor mængde videnskab, som vi umuligt kan være fortrolige 
med, har vi fået behov for en ny type tillid. Den betegner Luhmann systemtillid (Ibid: 57). 
Systemtillid opstår, fordi vi ved hjælp af sociale systemer og institutioner har skabt en norm 
for, hvordan vi handler. Det frigør individet til at kunne begå sig afslappet i samfundet. Man 
har for eksempel tillid til, at de andre billister ligesom en selv kører i højre side af vejen og 
stopper for rødt, hvorfor man tør bevæge sig ud i trafikken. 
Her opstår en væsentlig pointe for tilliden – den eksisterer ikke i et vakuum, og den opstår 
ikke ud af det blå. For at have tillid må man vide, at andre individer i samfundet har en række 
incitamenter til at gøre, som man forventer. Derfor har systemtilliden de bedste vilkår i et 
samfund, hvor ”der er institutionaliseret sanktioner i retssystemet, interne professionsregler 
for eksperterne og kontrolprocedurer i organisationerne, og hvis de økonomiske og politiske 
systemer ’i det store og hele’ fungerer” (Ibid: 15). Samtidig kan man ikke kalde det tillid, hvis 
andre individer kun handler, som man forventer, fordi de ikke har andre muligheder (Ibid: 
21). 
 
Systemtilliden er som sagt ikke individualiseret som den personlige tillid. Den bygger heller 
ikke på enkelte menneskers personlighed. Niklas Luhmann trækker her på Erving Goffmanns 
teori om facework med front stage og back stage-begrebet, da han siger, at man ikke har tillid 
til en person, men har tillid til personens selvfremstilling – personens front stage-jeg. Således 
må vi alle opbygge en kontrolleret selvfremstilling, som ikke konstant varierer med vores 
luner. De, der opbygger en tillidsvækkende selvfremstilling, har således langt mere succes 
med at virke tillidsvækkende end de, der insisterer på konstant at være sig selv (Ibid: 81-83). 
Tilliden mellem individers selvfremstilling er mere krævende end personlig tillid, fordi hver 
enkelt må reflektere over, hvorfor man udviser tillid til andre, og indenfor hvilke rammer 
tilliden udvises. Kun på den måde kan man retfærdiggøre, at man udviste tillid, selvom tilliden 
skulle blive brudt (Ibid: 67). Refleksionen over tillidens årsager og begrænsninger må 
imidlertid foregå individuelt, da man hverken kan tale om tillid eller tale tilliden frem. Gør 
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man det, risikerer man, at den anden ser påpegelsen af tillid som et udtryk for mistillid og selv 
begynder at udvise mistillid. Det kan eksemplificeres i relationen mellem en leder og en 
medarbejder. Hvis lederen inviterer til en tillidsopbyggende øvelse og åbenlyst italesætter det 
sådan, vil medarbejderen opleve invitationen som et udtryk for mistillid i sig selv. Det skyldes 
ifølge Luhmann, at det modsiger selve tillidens funktion at kræve eller tilbyde deltaljerede 
faktuelle informationer og saglige beviser for tilliden (Luhmann, 1999: 67-68). Således kan 
man heller ikke som leder anvende bonusser eller sanktioner som incitamenter i en 
tillidsbaseret relation med en medarbejder, fordi det er at omtale tilliden eksplicit (Ibid: 76-
77). 
 
Systemtillidens potentiale i arbejdslivet 
Ovenfor opridses et problem ved aktivt at forsøge at fremdyrke tillid i relationen mellem leder 
og medarbejder. Luhmann beskriver bestemte professioner som værende afhængige af tillid; 
politikere, ledere og andre, der i høj grad udvises tillid til, fordi det er umuligt på forhånd at 
fastlægge den ’rigtige’ handlen i deres arbejde. De måles således først efterfølgende på, hvor 
succesfuld deres handlen har været – man har som udgangspunkt tillid til de gode resultater 
(Ibid: 61-62). Ligeledes berører Luhmann, hvilke overvejelser man som leder skal gøre sig i 
forhold til at udvise tillid overfor sine medarbejdere: Man må besidde muligheden for at 
udøve sanktioner ved tillidsbrud (som fyringer) (Ibid: 73) og man kan sørge for at 
differentiere arbejdsopgaverne, så tillidsbrud hos en enkelt medarbejder ikke påvirker hele 
organisationen (Ibid: 64). Medarbejdere må omvendt, hvis de vil gøre sig fortjent til tillid, yde 
mere, end hvad der er blevet dem pålagt af lederen. De må ’ved flid, samvittighedsfuldhed og 
loyal tjenstvillighed stræbe efter ikke-selvfølgelige ekstremer’ (Ibid: 85). Endelig noterer 
Luhmann sig, at man ikke kan udvælge tillid til bestemte formål – tillid er ikke en mål/middel-
struktur, der kan optimeres (Ibid: 150). 
 
Niklas Luhmanns tillidsbegreb leverer en lang række betragtninger omkring tillid – også i 
forhold til ledelse, som vil være fokus i dette projekt. Dog giver Luhmann ikke svar på, hvordan 
man som leder aktivt kan søge at fremme tillidsstrukturer i et system eller en organisation, som 
ikke tidligere har været præget af tillid. Han problematiserer blot en række elementer, der kan 
lægge sig til overgangen – som italesættelsen af, at der nu vil blive udvist tillid. Derfor må vi 
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vende blikket mod anden ledelsesteori for at søge svar på, om og hvordan man som leder i en 
organisation i højere grad kan vænne medarbejderne til at arbejde under tillidsbaseret ledelse. 
Sprenger - Tillidsbaseret ledelse 
Dette teoriafsnit omhandler Sprengers vurdering af, hvorledes man som leder kan opbygge 
tillidsbaseret ledelse i organisationen. Han fokuserer hovedsageligt på risici og sårbarhed fra 
lederside. Derudover mener Sprenger, at kontrol er en forudsætning for tillid og omvendt. 
Slutteligt følger et afsnit om tillid i forholdet mellem leder og medarbejder. 
 
Reinhard K. Sprenger introducerer begrebet ‘tillid gennem samarbejde’. Tankegangen bygger 
på gensidig tillid og goodwill som udgangspunkt. Hvis man skal stole på en ukendt person, må 
man gå ud fra, at vedkommendes intentioner er baseret på goodwill og på de aftalte 
præmisser (Sprenger, 2004: 58). Tillid vil således altid involvere risici for begge parter. Når 
man påbegynder samarbejdet vil risici komme først, og tilliden vil efterfølgende rejse sig. 
Risici er i den forbindelse et vigtigt begreb. Det kan opstå på baggrund af forskellige 
situationer: 
 Når man ikke kender sin samarbejdspartner 
 Når man ikke ved, om han vil eller kan 
 Når der er en forsinkelse, før samarbejdet belønnes 
 
Risici opstår ofte, når man ikke kender en person, man skal arbejde sammen med. Man giver 
sin tillid med håbet om, at personen vil leve op til den, men man kender ikke vedkommendes 
rette intentioner. Den anden kan for eksempel mangle evnen til at udføre arbejdet. Det kan 
svække tilliden, og selvom vedkommende vil det bedste, kan det ødelægge samarbejdet. Når 
et samarbejde mellem to fremmede påbegyndes, bygges alting således op om det ukendte, og 
risikoen gælder for begge parter. Med det udgangspunkt definerer Sprenger tillid som: 
“Jeg er forberedt på at opgive kontrol til en anden person, fordi jeg forventer, at de er 
kompetente og arbejder ud fra integritet og goodwill” (Ibid: 63). 
 
Opbygning af tillid 
En ting er at vise tillid, men en helt anden er, hvordan man opbygger tillid i en relation. Man 
kan ikke blot sige: “Hav tillid til mig”, for det forudsætter, at der har været en mangel på tillid, 
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og en sådan mangel forekommer ikke uden en årsag. At man siger “Hav tillid til mig”, tager 
ikke fat om årsagen til, at tilliden mangler – det giver altså ikke grund til at genoptage tilliden 
(Ibid: 84). 
Om en person har tillid til en, er på samme måde ikke noget, man kan kontrollere. Det er 
selvvalgte handlinger, som man dog kan påvirke i en positiv retning på forskellige måder. At 
være ligefrem er vigtigt, hvis man vil være tillidsvækkende. Hvis ens handlinger og opførsel er 
inkonsekvente og uforudsigelige, vil det gør det vanskeligt for omgivelserne at udvise tillid. 
Omgivelserne skal kende ens handlingsmønstre, fordi de skal være i stand til at tro på, at 
handlingerne forbliver konsekvente igennem lignende situationer (Ibid: 85). Andre 
handlinger, der kan være med til at opbygge tillid, er at indrømme fejltagelser, at handle som 
man skaber forventning om, at man handler, samt at holde, hvad man lover. Der er dog ingen 
af disse handlinger, der udgør kraftfulde trin på vejen mod tillid.   
 
Sårbarhed som en forudsætning for opbyggelse af tillid 
Opnåelse af et tillidssamarbejde kan til gengæld ifølge Sprenger ske, hvis man – her i kraft af 
en lederrolle – sætter sig selv i en sårbar situation. Sårbarhed er altså et instrument til at 
opbygge tillidsforhold. Man sætter sig selv i en sårbar situation ved at fjerne synlige 
sikkerhedsforanstaltninger, afvikle kontrolsystemer, ophæve regler, slække på adgangskrav 
og fravige fra ekstra rapportering. Risikoen ved dette kan ikke i udgangspunktet fuldstændig 
forsvares, men den er ikke desto mindre meningsfuld (Ibid: 98). Man kan se den aktive tillid 
som accepteret sårbarhed, fordi man bevidst accepterer, at den anden har mulighed for at 
misbruge ens tillid, eftersom man vurderer, at tillidsbruddet er usandsynligt (Ibid: 99). 
Igennem tillid skaber man en bindende kraft, der avler engagement og forpligtelser, fordi 
mennesker føler en trang til at tilbagebetale den gave, tilliden er, for at leve op til tilliden. Jo 
dybere samarbejdet bliver, jo større engagement og flere forpligtelser bliver der for de 
involverede (Ibid: 100-101). Tilliden skal dog heller ikke hos Sprenger ses som en sentimental 
gestus. Som Luhmann ser Sprenger tillidshandlingen som kalkulerende, fordi den er 
tvingende for modparten, der må leve op til tilliden. 
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Tillid og kontrol 
Tillid og kontrol er ifølge Sprenger gensidigt afhængige begreber. Tillid kan ikke eksistere 
uden bestemte forhold, fordi det så ikke vil være meningsfuldt. Han sammenligner med 
begrebet frihed, der ikke kan eksistere uden restriktioner, fordi det så ikke vil være muligt at 
definere, hvad frihed betyder. Tillid har altså brug for et sæt af rammer, inden for hvilket, det 
kan eksistere. De rammer kan ses som en form for mistillid, men Sprenger pointerer, at det 
ikke sprogligt giver mening at tale om mistillid, fordi det giver associationer til noget, der 
dømmes moralsk. Derimod kan man tale om viden og sikkerhed, fordi viden er begrænset og 
total sikkerhed ikke er muligt, og de to begreber derfor giver behov for tillid. Her menes ikke, 
at viden og sikkerhed er det samme som mistillid, men at viden og sikkerhed er et grundlag, 
tilliden kan relatere til. Man må således have en form for viden på plads, før man kan tale om 
tillid. Her kommer kontrol på banen. Sprenger taler om, at man i jagten på et mål, hvormed 
man kan placere sig et sted mellem tillid og mistillid ofte resulterer i, at tillid sættes overfor 
det meget svagere ord kontrol, men at det let kan lede til misforståelser (Ibid: 67). Kontrol er 
nemlig heller ikke en modpol til tillid, for eksistensen af det ene udelukker ikke eksistensen af 
det andet. Tværtimod taler Sprenger om, at kontrol kan fungere som sikkerhedsmekanisme 
for tilliden. For eksempel skal en kontrakt ikke ses som et udtryk for kontrol, der 
underminerer tilliden mellem medarbejder og arbejdsgiver, men snarere som en platform, 
man kan bygge et tillidsfuldt samarbejde på. Således holder de fleste kontrakter sig til at 
beskrive et absolut minimum i forhold til arbejdsforholdet, og der er derfor sjældent behov 
for at finde dem frem løbende under en ansættelse. Men at kontrakter eksisterer, giver begge 
parter en minimumsgaranti for en acceptabel opførsel i relationen (Ibid: 70-71). 
Selvom tilliden er skabt, skal der ikke meget til, før mistillid kan opstå, og tilliden kan blive 
ødelagt. Kontrol fungerer i den forbindelse som et værn om tilliden, der sørger for, at 
tillidsbrud kan opdages og sanktioneres. Fordi kontrol er et forholdsvis negativt ord, bliver 
det skjult under andre ord som feedback, benchmarking, resultatstyring og evalueringer. Når 
man udviser tillid, bliver der automatisk påført en vis mængde kontrol for at forsikre, at 
tilliden stadig er intakt. Når du udviser tillid i ledelse er det dømt til at komme tilbage. Selvom 
der er mange forudsætninger for, at et godt samarbejde kan fungere, er tilliden grundstenen 
som forholdet skal være bygget op om (Ibid: 118). Sprenger ser læring, innovation og tillid 
som nutidens buzz-words, men han mener, at der samtidig er en øget frygt for tab af kontrol 
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grundet mere og mere komplicerede markedsrelationer og -mekanismer. Han pointerer, at 
mange overser, at eksempelvis læring ikke kan foregå uden en form for feedback, så man 
sikrer sig, at læringen sker. 
Tillid i forholdet mellem leder og medarbejder 
Ledere har ifølge Reinhard Sprenger en tendens til at have for lidt tillid. Mange vil gerne have 
mere tillid til medarbejderne, men når de forsøger at give en smule slip på kontrollen, har de 
en følelse af at tabe den helt. De vil gerne ses som tillidsvækkende, men de vil ikke selv 
risikere at blive set på som naivt tillidsfulde (Ibid: 76). Omvendt kan ledere misbruge 
tillidsbegrebet til at dække over dovenskab. Hvis man ikke leder og handler, kan man ikke slå 
det hen med, at det skyldes en høj grad af tillid til medarbejderne. Tillid kan ikke betyde, at 
man forholder sig passivt (Ibid: 77). 
Ledere kan møde den udfordring i introduktionen af tillid på arbejdspladsen, at 
medarbejderne ganske enkelt ikke ønsker en mere tillidspræget arbejdsrelation, fordi der 
følger mange forpligtelser. Er man f.eks. timelønnet, kan man ikke anklages for ikke at have 
løst opgaven på den tid, man var på arbejde. Er man derimod lønnet efter et mere tillidsfuldt 
forhold, følger der et meget større ansvar for at få mest muligt ud af tiden. Tilliden bliver altså 
en form for kontrol. Følgende er eksempler på tillid som kontrol: 
 Når medarbejdere har svært ved at forlade en organisation, fordi de føler, at lederen 
sætter sin lid til dem - at der oprigtigt er behov for dem. 
 Når en leder giver en medarbejder en vigtig opgave og ikke konstant tjekker, hvordan 
vedkommende løser den men stoler på, at medarbejderen kommer til en med 
eventuelle spørgsmål. 
 Når en leder ikke straks tager kontrollen over en vanskelig situation og gør det til et 
ledelsesspørgsmål, men i stedet giver medarbejderne ansvar for at løse det. 
 Når man som leder deler informationer med sine medarbejdere, som kan skade en, 
hvis de misbruges. 
 
Reinhard Sprengers vigtigste pointe for dette projekt er, at man som leder må sætte sig selv i en 
situation, hvor man oplever en risiko for, at man kan blive svigtet af sine medarbejdere, og hvor 
det svigt vil få konsekvenser for en. Således viser man nemlig medarbejderne, at man stoler på 
dem i en sådan grad, at man vil lægge reelt ansvar i hænderne på dem – det ansvar skaber en 
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implicit kontrol af medarbejderne, der er forpligtede til at leve op til tilliden. Men hvordan 
agerer man som leder, hvis man på den ene side skal lede frem mod nogle fastsatte mål, og på 
den anden side skal give medarbejderne følelsen af selvbestemmelse og ansvar? Bernhard Bass’ 
teori om transformativt lederskab bidrager med en række kvaliteter, man som leder skal søge at 
efterleve, hvis man vil fremme medarbejdernes og dermed organisationens ydeevne. Bass’ 
lederdyder handler om at give medarbejderne råderum med rådgivning, og det sættes i 
modsætning til transaktionsledelse, hvor lederen i højere grad fastlægger processer og laver 
eksplicitte aftaler med medarbejderne om, præcis hvordan opgaven skal udføres. Vi ser en god 
mulighed for at sammenligne de to ledelsesformer i Bass’ teori med forskellen mellem 
tillidsbaseret ledelse og ledelse med eksplicit kontrol, og vi ser derfor en mulighed for, at Bass’ 
teori kan bidrage til projektet med nogle anbefalinger til ledere, der ønsker at fremme og 
udnytte tillidsbaseret ledelse i organisationer. Vi ser koblingen som mulig, fordi Sprenger 
pointerer, at tillidsbaseret ledelse handler om at være sårbar og give slip - altså give råderum – 
for på den måde at lade medarbejderne tage ansvar for at løse egne opgaver bedst muligt, men 
han har samtidig øje for, at det at give slip og være sårbar ikke er ensbetydende med, at man 
skal være passiv som leder. Det er helt i tråd med Bass betragtning om aktivt lederskab som helt 
nødvendigt. Han mener, at en succesfuld leder må blande evnerne til at give frirum, til at 
medarbejderne selv løser opgaverne bedst muligt, med et meget aktivt lederskab, hvor man 
konstant er tilgængelig for medarbejderne. Sprenger og Bass abonnerer altså begge på en 
opfattelse af, at en succesfuld leder giver medarbejderne råderum, men stadig er aktiv og synlig. 
Det giver os et grundlag for at kombinere de to teorier og lade begge bidrage med 
forklaringskraft i forhold til, hvordan man som leder fremmer tillid i en organisation – i dette 
projekts problemformulering italesat som tillidsbaseret ledelse. Dette sidste teoriafsnit vil vi 
afslutte med en beskrivelse af teorien om public service motivation, da vi her finder en forklaring 
på, hvorfor medarbejderne reagerer positivt på tillidsbaseret og transformativ ledelse og 
desuden en sidste anbefaling til, hvordan denne positive reaktion fremmes. 
Transformativt lederskab og public service motivation 
Bernard Bass’ teori om transformativt lederskab tager udgangspunkt i transaktionsledelse, 
hvor lederen laver klare aftaler med medarbejderne om, at de mod udbetaling af løn og 
eventuelle lønforhøjelser udfører et aftalt stykke arbejde. Bass mener, at transaktionsledelse 
er en effektiv ledelsesform, men at det samtidig er en ledelsesform, der holder organisationen 
i middelmådighed, fordi lederen starter produktionsprocessen og derefter læner sig tilbage og 
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venter på resultatet. Problemet er særligt aktuelt for arbejdspladser som offentlige 
organisationer, fordi lønstrukturerne her er baseret på anciennitet, og sanktioner kun kan 
sættes i gang af lederen, hvis medarbejderne begår deciderede fejl. Således bliver faste 
procedurer, passive ledere og favorable medarbejderkontrakter en hæmsko for effektiviteten 
i den offentlige sektor. Ifølge Bass er transformativt lederskab et svar på dette problem. Her 
må lederen fokusere på at udvide medarbejdernes interesser for organisationen ved at gøre 
dem bevidste om hele organisationens fælles mål og visioner. For at kunne det, må man som 
leder tillære sig tre evner: 
1. At være en karismatisk leder i medarbejdernes øjne, der inspirerer dem til at tænke 
højere om deres egne evner ved at fungere som inspirationskilde og som en, man kan 
have tillid til. 
2. At være opmærksom på de individuelle forskelle på medarbejderne, og hvilke særlige 
behov de forskelle giver den enkelte, så man som leder kan tilbyde støtte til de, der 
behøver det. 
3. At stimulere medarbejderne intellektuelt, så de selv lærer at løse gamle problemer på 
nye måder, at se på udfordringer som noget, der kan løses og at finde rationelle 
løsninger. 
(Bass, 1990: 20-21). 
Fordelene ved denne type lederskab er ifølge studier, at medarbejderne præsterer bedre, og 
at de er mere tilfredse med lederen (Ibid: 21-23). 
Montgomery Van Wart beskriver i tråd med Bernard Bass den transformative leder som 
værende energisk, determinerede og visionær, samt at vedkommende skal kunne give 
medarbejderne opmuntring og udfordring – som den intellektuelle stimulans. Han pointerer 
desuden, at den transformative leder må være indstillet på at løbe risici i sin ledelse, præcis 
som Sprenger satte risikovillighed som en forudsætning for tillidsbaseret ledelse (Wart, 2013: 
558). Lotte Bøgh Andersen, som forsker i den offentlige sektor, beskriver hovedårsagen til de 
ovenstående fordele ved transformativt lederskab som værende begrundet i, at en 
transformativ leder kan gøre organisationens visioner forståelige for medarbejderne, som på 
den måde kan føle en større grad af ansvar for både visionerne og organisationen som helhed. 
I den forbindelse uddyber hun, at teorien om public service motivation leverer en forklaring 
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på, hvorfor medarbejderne reagerer på den måde, når lederen gør organisationens visioner 
forståelige for dem. Teorien om public service motivation beskæftiger sig med medarbejdere i 
den offentlige sektor, som er dette projekts genstandsfelt. Havde projektet koncentreret sig 
om privatansatte, ville psm-teorien ikke være lige så relevant, fordi det netop er det faktum, at 
offentligt ansatte motiveres af et ‘greater good’, der får betydning for, hvordan ledere i den 
offentlige sektor, der ønsker mere tillidsbaseret ledelse, kan fremme det i deres organisation. I 
public service motivation ses medarbejdere i den offentlige sektor som værende motiverede 
af at yde en indsats for samfundets fælles bedste, og det er her årsagen til deres positive 
reaktion på kommunikation om organisationens visioner ligger. Motivationen for de offentligt 
ansatte er at levere offentlig service, som er til gavn for andre end dem selv – at levere et 
samfundsmæssigt bidrag. Lotte Bøgh Andersen konkluderer, at en høj grad af public service 
motivation giver større individuel performance (Andersen & Pedersen 2011: 25). Kigger man 
nærmere på litteraturen om public service motivation giver den en række bud på, hvordan 
man som leder fremmer denne type motivation, der stemmer godt overens med Sprenger og 
Bass’ anbefalinger til transformative ledere. Det handler overordnet om, at de offentlige 
ansattes fokus ikke kun skal være på løsning af bestemte tildelte opgaver, men de skal i højere 
grad have for øje, hvad de som individer kan bidrage med til organisationen som helhed 
(Paarlberg et al. 2008:269). Public service motivation kan desuden fremmes ved at italesætte 
den sociale betydning af arbejdet. Her henvises til, at organisationer klart skal identificere 
overfor deres medarbejdere, hvem der er modtager af den serviceydelse, de leverer (Ibid: 
273). En specifik taktik for ledere af offentligt ansatte, der ønsker at fremme public service 
motivation, er desuden at etablere arbejdsstrukturer, der styrker selvregulering gennem 
bemyndigelse og deltagende beslutningstagning (Ibid: 276). Hvis væsentlige beslutninger kun 
træffes på centralt niveau i organisationer kan det gøre det svært for den enkelte 
medarbejder at se, hvordan dennes indsats bidrager til at opnå organisationens målsætninger. 
Derfor kan input fra medarbejderside i forhold til målsætninger tilskynde medarbejdere til at 
finde strategier, som er mere effektive og som øger deres egen opfattelse af, at de kan nå 
organisationens mål. Hvis medarbejderne skal inddrages mere i beslutningerne, og hvis man 
skal tillade dem at handle efter egen public service motivation, kræver det åbenhed, 
information, ressourcer og støtte fra organisationens side (Ibid: 276). Medarbejdere under 
transformativt lederskab med øje for public service motivation vil altså i højere grad 
selvstændigt arbejde for at nå organisationens fælles visioner (Andersen, 2013: 54). Fordi 
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offentligt ansatte er drevet af public service motivation bliver kommunikationen af, hvilke 
værdier organisationen arbejder med, og hvilken betydning arbejdet har for samfundet, 
vigtige i offentlig ledelse – teorien om public service motivation leverer i dette teoriafsnit 
således en anbefaling til ledere, der ønsker at lede mere tillidsbaseret, som udelukkende 
lægger sig til offentlige organisationer. Dette står i modsætning til de tre andre dele af 
teoriapparatet, hvis anbefalinger er relevante for både offentlige og private ledere. Det 
betyder også, at public service motivation potentielt gør det nemmere at fremme 
tillidsbaseret ledelse i offentlige organisationer end i private, fordi man som leder gennem 
muligheden for at klargøre organisationens gode effekt for samfundet, kan få medarbejderne 
til selvstændigt at arbejde for organisationens bedste – en kvalitet, der ikke ifølge teorien 
lægger sig til privatansatte i samme omfang. 
Operationalisering 
Ovenstående udgør den teoretiske ramme for vores projekt. Fra de forskellige teorier har vi 
hentet forskellige pointer og begreber, som vi i dette afsnit vil klargøre, hvordan vi kan bruge i 
analysen af empirien. 
Niklas Luhmanns tillidsbegreb fungerer i dette projekt som en introduktion til, hvad tillid 
mellem mennesker er, og hvorfor det er så vigtigt. Luhmanns tillidsbegreb giver os en 
forståelse for, at ledere må arbejde med tillidsbaseret ledelse, fordi de ellers ikke kan overlade 
en eneste arbejdsopgave til medarbejderne af frygt for, at opgaven bliver løst forkert.  
Hans pointer om tillid bruges dog snarere til at trække grænserne for, hvad man som leder 
ikke kan med tillid, end til at give konkrete anbefalinger til, hvordan man kan arbejde med 
tillid. Faktisk mener Luhmann ikke, at det uden videre er muligt som leder at fremprovokere 
tillid, men at tilliden langsomt og naturligt må opstå, fordi enhver italesættelse af tillid fra 
lederens side kun vil avle mistillid fra medarbejderne. Her kommer Reinhard K. Sprenger ind i 
billedet. Han leverer en teoretisering af, hvordan man som leder kan fremprovokere tillid i 
relationen til en medarbejder i kraft af den magtposition, man sidder i. Fordi man som leder 
har ansvaret for arbejdets udførelse, har man kontrollen over, hvor meget eller lidt 
selvbestemmelse ens medarbejdere skal have over, hvordan arbejdet udføres. Den kontrol 
kan man bruge til at skabe et tillidsforhold, ved at give slip på noget af den og dermed sætte 
sig i en situation, hvor man er sårbar overfor medarbejderen. Gør man det, viser man 
medarbejderen, at man stoler på, at vedkommende tager ansvaret på sig og ikke skuffer. Det 
får en tvingende social effekt for medarbejderen, der efter den menneskelige natur vil føle sig 
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forpligtet til at leve op til ansvaret og vise sig tilliden værdig. Tilliden vil samtidig blive 
gengældt, da medarbejderen vil kunne mærke tilliden og derfor selv begynde at nære tillid til 
lederen. 
Fra Sprenger får vi altså med, at ledere aktivt må give slip på kontrollen og sætte sig selv i 
sårbare situationer for at fremme tilliden blandt medarbejderne. For at kunne fremanalysere 
forsøg på tillidsbaseret ledelse i mere nuanceret grad, må vi imidlertid have flere værktøjer til 
fremme af tilliden i en organisation, vi kan undersøge ledernes brug af og erfaringer med. Til 
det introducerer vi transformativ ledelse, som, vi argumenterer for, har nok ligheder med 
tillidsbaseret ledelse, til at vi kan samskrive de to i et analyseapparat. Transformativ ledelse 
bygger ligesom tillidsbaseret ledelse på en tro på, at medarbejderee godt kan tænke selv, og at 
man vil opnå større effektivitet i en organisation, hvis den markarbejder, der står med et 
givent problem, i udgangspunktet selv løser det. I modsætning til tillidsbaseret ledelse, 
leverer teorien om transformativ ledelse dog et mere udbygget idesæt om, hvordan man som 
leder må agere for at fremme den relation til medarbejderne – altså en medarbejderkultur, 
hvor den enkelte tager en større grad af ansvar for at nå organisationens mål. 
 
Vi finder således tre anbefalinger til ledere i teorien om transformativ ledelse. De skal 
udstråle karisma, have øje for den enkelte medarbejders specifikke behov og give 
medarbejderne intellektuelle udfordringer for at sikre, at hver enkelt selv kan træffe de 
bedste beslutninger for organisationen. 
 
Slutteligt kobler vi teorien om public service motivation på vores teoretiske ramme, fordi den 
teori leverer en kobling fra enhver medarbejder til medarbejdere i den offentlige sektor. 
Herved fremkommer en essentiel pointe om, hvordan man som leder i den offentlige sektor 
får de mest effektive og tilfredse medarbejdere muligt. Teorien anser medarbejdere i den 
offentlige sektor for at have et iboende ønske om at bidrage til ‘the greater good’. At det 
forholder sig sådan betyder, at medarbejderne helt automatisk vil yde deres bedste, hvis 
lederen formår at kommunikere ud til dem, hvordan lige præcis deres arbejde fremmer 
samfundets bedste – når man samtidig giver dem tillid og rum til at løse opgaven bedst muligt. 
 
Overordnet ender vi med et teoriafsnit, der leverer fem anbefalinger til offentlige ledere, der 
ønsker at fremme tilliden i deres ledelse: 
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1. Vær sårbar overfor medarbejderne 
2. Udstrål karisma 
3. Hav øje for hver enkelt medarbejders specifikke behov 
4. Giv medarbejderne intellektuelle udfordringer 
5. Sørg for, at medarbejderne forstår, hvordan deres arbejde ‘gør godt’ 
 
Alle fem anbefalinger sætter vi i spil gennem hele analysen, hvor de bidrager med 
forklaringskraft i forhold til baggrundene for ledernes oplevelser med tillidsbaseret ledelse. 
Luhmanns betragtninger omkring udfordringerne ved tillidsbaseret ledelse giver os en bedre 
forståelse for nogle af vores konklusioner i anden og tredje del af analysen. 
 
Kritik af teori 
Forskellen på tillidsbaseret ledelse og transformativt lederskab 
Det er en udfordring i vores teoriafsnit, at vi sammenkæder to teorier, der ikke i 
udgangspunktet er det samme. Vi bruger pointerne fra teorien om transformativ ledelse til at 
sige noget om tillidsbaseret ledelse i empirien, fordi vi mener at kunne se mange paralleller 
mellem både forudsætninger og mål i de to teorier, og at teorien om transformativ ledelse 
således kan bidrage til projektet med tre anbefalinger til, hvordan man som leder bør agere 
for at fremme tilliden i en organisation. Det giver behov for en klart fremskrevet kobling 
mellem de to teorier, som vi forsøger at give i metaafsnittet mellem de to teorier. 
 
Modstridende opfattelser af aktiv brug af tillid i teorien 
I vores behandling af Niklas Luhmanns tillidsbegreb blev det hurtigt klart, at han har en 
relativt reaktiv tilgang til fremkomsten af tillid i relationer (herunder den mellem leder og 
medarbejder), og at vi derfor måtte søge videre for at finde teori, der gav os en forståelse for, 
hvordan ledere aktivt kan søge at fremme tilliden i offentlige organisationer. Det fandt vi i 
Reinhard Sprengers teori om tillidsbaseret ledelse og i teorien om transformativ ledelse. Det 
skaber imidlertid den udfordring, at vores forståelsesramme for tillidsbaseret ledelse har en 
iboende modsætning, fordi teoretikerne er uenige om, hvorvidt tillidsbaseret ledelse kan 
fremprovokeres. Vi har imidlertid ikke set dette som et uovervindeligt problem for analysen, 
da vores brug af Luhmanns tillidsbegreb hovedsageligt holder sig til vores indledende 
forståelse af tillid som begreb, og hvorfor systemtilliden er nødvendig i moderne relationer. 
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Desuden kan man også se det som en fordel, at vi kan diskutere teoriens indvendinger mod 
aktiv fremprovokation af tillid, hvis det i behandlingen af vores empiri viser sig, at der faktisk 
er problemer forbundet med netop det - eller omvendt. 
Analysedesign 
Hvordan har institutionsledere i Rødovre Kommune arbejdet med kommunens ønske om mere 
tillidsbaseret ledelse, og hvilke konsekvenser har de ændrede ledelsesstrategier haft for 
ledelsesmulighederne? 
 
For at besvare projektets problemformulering har vi udformet tre analysespørgsmål, der skal 
afdække forskellige områder, der tilsammen skal svare på problemformuleringen. 
 
Grundlæggende anvender vi alle dele af teorien i besvarelsen af alle tre analysespørgsmål. 
Første spørgsmål vil behandle dokumentempirien, imens anden og tredje analysespørgmål vil 
behandle interviewempirien med to forskellige fokus. Begge vil inddrage konklusioner fra 
første spørgsmål. 
 
1. Hvordan forsøger Rødovre Kommune at fremme tillidsbaseret ledelse i deres 
velfærdsinstitutioner? 
Vi vil besvare spørgsmålet ved at sammenholde kommunens ledelsesgrundlag og HR-strategi 
med de teoretiske anbefalinger for at finde ud af, hvilke tillidsbaserede ledelsesstrategier 
kommunen ønsker at arbejde med og hvordan.  
 
2. Hvilke forskelle og ligheder er der mellem, hvordan to ledere fra to forskellige typer 
velfærdsinstitutioner arbejder med kommunens ønske om mere tillidsbaseret ledelse?  
Vi vil her analysere de to institutionslederes arbejde med tillidsbaseret ledelse ved at 
sammenholde interviewene med den teoretiske ramme – med særligt fokus på de teoretiske 
anbefalinger – samt konklusioner fra analysespørgsmål 1. Analysen bygges op efter de fem 
teoretiske anbefalinger, der således hver udgør et afsnit.  
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3. Hvilke udfordringer og fordele oplever institutionslederne i forhold til Rødovre Kommunes 
ønske om mere tillidsbaseret ledelse? 
I sidste analysespørgsmål vil vi igen behandle de to interview. Nu ved at sammenholde 
erfaringer med fordele og udfordringer hos respondenterne med konklusioner fra 
analysespørgsmål 1 og teorien. Vi vil her søge at gøre os mere fri af den teoretiske ramme og 
åbne op for nogle af de ting, teorien ikke nødvendigvis kan forklare. Formålet er at 
konkludere, hvor institutionslederne har oplevet henholdsvis fordele og udfordringer og 
hvorfor. 
Analyse 
Analysedel 1 
Rødovre Kommune har med HR-strategien (Bilag 2) og ledelsesgrundlaget (Bilag 3) 
etableret  initiativer til at kvalitetssikre og effektivisere deres velfærdsinstitutioner gennem nye 
ideer om ledelse. Disse projekter er begge med til at sætte en ny dagsorden for specielt lederne. 
Det giver lederne i kommunen retningslinjer til at lede på nye måder. 
 
Med ledelsesgrundlaget præsenteres personligt lederskab som det overordnede begreb for de 
nye initiativer. Kernen i det personlige lederskab udbygges til fire sæt af værdier, der skal 
være med til at præcisere ideerne bag. Værdierne består af 1) Kvalitet og effektiv service til 
borgerne, 2) Kvalificeret politisk beslutningsgrundlag 3) Ressourcestyring og fornyelse samt 
4) Trivsel og godt arbejdsliv. Initiativerne er henvendt til alle niveauer af ledere i Rødovre 
Kommune. 
 
Mod transformativ ledelse? 
Både i kommunens ledelsesgrundlag og HR-strategi udtrykkes det eksplicit, at der er en 
tilgang i kommunen til, at lederne generelt har tillid til deres medarbejdere. Man kan dog 
argumentere for, at en del af de principper, der lægges vægt på især i ledelsesgrundlaget, 
søger at fremme tilliden mellem ledere og medarbejdere i kommunen.  
 
Et af kravene fra kommunen, som går igen i de to dokumenter, vedrører ledernes evne til at 
holde medarbejderne opdaterede på institutionens målsætninger. I ledelsesgrundlaget 
beskrives det, hvorledes der fra lederside skal arbejdes strategisk og fokuseret i forhold til 
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institutionens mål. Dette er dog ikke nok, da det ligeledes er en væsentlig pointe for 
kommunen, at målsætningerne skal kommunikeres ud til medarbejderne således, at der i de 
enkelte institutioner opretholdes retning for arbejdet. Det kan ses som et skridt mod Bass’ 
lederprincipper om det aktive, karismatiske lederskab og public service motivation-teoriens 
anbefaling om at lægge vægt på at kommunikere institutionens visioner, hvor man altså fra 
lederside skal forsøge at opretholde en overordnet strategi for institutionen, som skal 
kommunikeres ud til medarbejderne således, at de transformerer deres egeninteresse, så den 
retter sig mod institutionens interesse.   
Argumentet for at fremme ledernes kommunikationsevner kan genfindes i alle dele af 
projektets teoretiske ramme. Luhmann taler om, at man må skabe en selvfremstilling, der ikke 
varierer med ens luner, Sprenger italesætter det som behovet for at ledere har en konsistent 
opførsel overfor deres medarbejdere og Bass mener, at denne selvfremstilling ligger sig til 
den karismatiske leder, som altid er positiv overfor medarbejderne og viser det gode 
eksempel. En sådan ageren fra lederside danner et godt tillidsgrundlag for medarbejderne, 
fordi de føler, at de kan stole på lederen. Sprenger pointerer i forlængelse heraf, at det er en 
vigtig forudsætning, at omgivelserne kender de gældende handlingsmønstre i institutionen, så 
der er en tiltro til, at handlinger forbliver konsekvente gennem situationer, der ligner 
hinanden. Man må altså, blandt andet ud fra nedenstående citat, gå ud fra, at kommunen har 
et håb om, at lederne får nemmere ved at opbygge tillid, hvis de modererer deres 
selvfremstilling til en konsistent, positiv figur, som sørger for, at medarbejderne kender til 
handlingsstrategier og målsætninger for institutionen:  
 
“Gennem klar kommunikation tilstræber jeg at skabe retning og mening i en hverdag, der 
ofte er præget af modsætningsfyldte krav” (Bilag 3: 3). 
 
Kravet om at kommunikere målsætninger klart til medarbejderne fremgår også af HR-
strategien, hvor det pointeres, at “Lederne bærer det overordnede ansvar for at nå strategiens 
mål, gennemføre indsatser og realisere visionen” (Bilag 2: 4). I ledelsesgrundlaget fokuserer 
kommunen også på begrebet ‘hjælp til selvhjælp’, hvor man ved at at udbrede viden til 
borgerne som et præventivt tiltag kan skabe bedre og mere effektive resultater. Denne 
anbefaling kan imidlertid også gælde i forholdet mellem institutionslederne og deres 
medarbejdere. Kommunen kan med formuleringen signalere, at der er nogle strategier for 
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transformativ ledelse inde over ledelsesudviklingen, da den fokuserer på, at lederne skal være 
aktive og støtte med rådgivning til medarbejderne, uden at tage over og gøre arbejdet for 
medarbejderne. Lederne skal altså via råderum med rådgivning udvise tillid til, at de tror på, 
at medarbejderne kan klare opgaverne selv:  
 
“Gennem klar kommunikation tilstræber jeg at skabe retning og mening i en hverdag, der 
ofte er præget af modsætningsfyldte krav” (Bilag 3: 4). 
 
I ledelsesgrundlaget fremgår det, at formålet med at give medarbejderne et vist råderum til at 
løse opgaverne og tænke nyt og kreativt både er at fremme medarbejdertilfredsheden og at 
skabe grundlag for innovativ tænkning i forhold til bedre måder at løse opgaverne på. Man 
kan derfor argumentere for, at kommunen med de nye krav i ledelsesgrundlaget og HR-
strategien arbejder mod at fremme transformativt lederskab i deres institutioner, fordi man 
mener, at en af ledernes fornemmeste opgaver er at være i stand til at kommunikere 
målsætninger og visioner til medarbejderne, så medarbejderne automatisk transformerer 
deres egeninteresse til også at gælde institutionens og dermed både øger deres arbejdsglæde 
og får lyst til at gøre arbejdet bedst muligt. Bass pointerer dog, at den transformative leder 
skal tillære sig nogle bestemte egenskaber, før det overhovedet er muligt at udøve 
transformativ ledelse. Disse går blandt andet på, at lederen skal tage hensyn til individuelle 
behov hos medarbejderne samt udstråle en bestemt karisma. 
 
Lederens selvfremstilling og fokus på medarbejdernes individuelle behov 
Et punkt, der kan fremme tillidsforholdet mellem leder og medarbejder, er altså ifølge 
Bernard Bass, at man som leder har fokus på de individuelle forskelle og behov for 
medarbejderne i ens institution. Det er vigtigt, at den enkelte medarbejder føler, at der bliver 
taget hensyn til vedkommendes specifikke behov og holdninger. Rødovre Kommune ønsker i 
deres ledelsesgrundlag, at lederne skal være opmærksomme på organisationens trivsel som 
helhed, men opmærksomhed skal også rettes mod den enkelte medarbejder. (Bilag 3: 4). At 
kommunen lægger vægt på dette i ledelsesgrundlaget, kan skyldes, at det kan øge tilliden 
medarbejder og leder imellem. Det kan desuden sikre, at den enkelte medarbejder bliver 
stimuleret til at bruge og udvikle sine individuelle kompetencer til gavn for arbejdspladsen og 
den enkelte selv. 
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I forhold til at spille en aktiv rolle som leder i kommunens institutioner, er der også i 
ledelsesgrundlaget fokus på, at lederne skal fungere som rollemodel for den respektive kultur 
og adfærd i de enkelte institutioner. For at kunne det, må man som leder – ligesom i forhold til 
kommunikationen af visioner – have fokus på sin selvfremstilling ifølge Luhmann. Det er 
nødvendigt, fordi tillid ikke lægger sig til en person, men til personens selvfremstilling. Før 
man som leder kan være en god rollemodel, der indgyder til tillid, skal man både arbejde med 
adfærd og kultur generelt, men også med sin selvfremstilling. Dette er nødvendigt ifølge 
Luhmann, da man ved opbyggelse af en tillidsvækkende selvfremstilling har mere succes med 
at udstråle et tillidsfuldt lederskab end ledere, der insisterer på at være sig selv og variere sin 
opførsel efter forgodtbefindende. Det er altså vigtigt for kommunen, at lederne arbejder med 
deres selvfremstilling i forhold til at være rollemodeller. Dette lægger kommunen blandt 
andet vægt på ved at fordre, at lederne værdsætter medarbejdernes brug af kompetencer til 
at løse udfordrende opgaver.  
 
“Som ledere er vi rollemodeller for den ønskede kultur og adfærd. Vi er bevidste om virkningen, 
når vi går forrest og viser vejen, eller når vi går bagved og høster erfaring og resultater”       
(Bilag 3: 4). 
 
Den nytænkning, man forventer, vil ske som følge af et relativt stort råderum til 
medarbejderne, skal af lederne anerkendes, gives tid og fremmes. Kommunen har endvidere 
et ønske om åbne kulturer, hvor fejl ikke fejes under gulvtæppet, men bruges aktivt som en 
læreproces. Den tillidsfulde leders selvfremstilling indebærer altså aktiv værdsættelse af 
medarbejderne, og at der gives plads til nytænkning og opgaveløsning af tidligere opståede 
fejl. Det er dog også vigtigt at påpege, at kommunen mner, at en rollemodel i lederregi også 
må besidde beslutningsvilje og opstille klare regler og grænser vurderet ud fra konteksten 
(Bilag 3: 3). 
 
Samarbejde mellem leder og medarbejder 
Udover vigtigheden af at kommunikere målsætninger til medarbejderne for at opbygge tillid 
påpeger Sprenger også, at samarbejde er vigtigt. Han arbejder med begrebet ‘tillid gennem 
samarbejde’, der henviser til, at samarbejde kan indeholde risici i begyndelsen, men at tilliden 
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med tiden i højere grad vil øges gennem samarbejde. Det er altså ikke nok for 
tillidsopbygningen, at lederen er i stand til klart og tydeligt at kommunikere institutionens 
visioner til medarbejderne. Hvis medarbejderne bliver inddraget i de processer, der vedrører 
udarbejdelsen af strategier, målsætninger og visioner vil det skabe endnu bedre grundlag for 
øget tillid.  
I ledelsesgrundlaget fremhæves det, at lederne skal involvere medarbejderne i udformningen 
af mål, resultatkrav og dokumentation (Bilag 3: 3). At medarbejderne inddrages kan have flere 
positive konsekvenser. Ifølge public service motivation betyder inddragelse af de ansatte, at 
de som individer føler, at de kan bidrage til organisationen som helhed og dermed være til 
gavn for samfundet. Ved at ledere udarbejder arbejdsstrukturer, der styrker selvregulering 
gennem bemyndigelse af medarbejderne, øger man således deres public service motivation 
samt tilliden til ledelsen. I forlængelse heraf påpeger Bernhard Bass også, at det at gøre 
medarbejderne bevidste om organisationens mål og værdier vil betyde, at den enkelte 
medarbejder føler sig som en del af fællesskabet. Overordnet vil kommunen altså gerne skabe 
arbejdsprocesser, hvor deltagerne har lyst til at involvere sig, fordi det forhåbentlig vil øge 
tillidsrelationerne og public service motivationen i institutionerne. 
 
Mod tillidsbaseret ledelse? 
Overordnet har Rødovre Kommune mange krav og forventninger til deres ledere som det 
kommer til udtryk i ledelsesgrundlaget og HR-strategien. I dokumenterne er der en del tiltag, 
der taler for, at kommunen gerne vil fremme tillidsbaseret ledelse i dens institutioner.  
 
Det forsøger man ved at lægge op til, at lederne skal levere en klar og tydelig kommunikation 
af institutionens visioner, værdier og målsætninger, fordi det i højere grad kan gøre 
medarbejderne bevidste om, hvordan de individuelt kan agere for at bidrage til at nå de 
generelle målsætninger bedst muligt. Hvis medarbejderne føler, at målsætningerne 
kommunikeres eksplicit til dem, kan det være med til at øge tilliden til lederen, fordi de føler, 
de bliver inddraget. Denne tillid mellem leder og medarbejder har et endnu bedre 
eksistensgrundlag, hvis medarbejderne også inddrages i vigtige beslutninger, hvilket 
kommunen lægger op til, at de skal.  
Derudover forsøger kommunen at fremme tilliden i institutionerne ved at pointere 
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vigtigheden af, at lederne agerer som rollemodeller, der tager hensyn til individuelle behov, 
og som fremstiller sig selv som tillidsfulde væsner.  
Rødovre Kommune har altså på mange punkter en vision om at få udbredt tillidsbaseret 
ledelse i deres institutioner. Dog lægges der i HR-strategien også op til at fremme professionel 
ledelse. HR-Strategien er udarbejdet for at imødekomme de fremtidige udfordringer, som 
kommunen kommer til at stå over for. Man vil blandt andet stille større krav til bedre service 
og øget fleksibilitet. At den profesionelle ledelse skal fremmes kan blandt andet betyde et øget 
fokus på benchmarking. Dette kan anses som negativt i forhold til tillidsbaseret ledelse, da det 
kan forudsætte, at lederne fokuserer på resultater og sammenligninger med andre lignende 
institutioner, hvilket kan fjerne fokus fra tillidsforholdet leder og medarbejder imellem, da 
fokus i højere grad vil være på institutionens målbare resultater udadtil.  
Dette fokus på målbare resultater kan også føre til et øget kontrolniveau, da kommunen 
formentlig gerne vil have en kontrollerbar overvågning af de områder, som sammenlignes 
med andre kommuner. Dette kan dog, som Sprenger også lægger vægt på, være et udtryk for, 
at tillid ikke kan eksistere uden bestemte forhold – blandt andet forhold der er nødvendige at 
kontrollere. Det skal dog ikke ses som et negativt element, da kontrol kan fungere som 
sikkerhedsmekanisme for tilliden. At kommunen ved siden af sit fokus på tillidsbaseret 
ledelse også har øje for kontrolmekanismer, skader altså ifølge Sprenger ikke 
tillidspotentialet. 
Man forventer desuden et større ønske fra borgerne om at blive hørt og inddraget i de 
beslutninger i kommunen, som direkte påvirker dem. Resultatstyring er derfor fortsat et 
vigtigt element, fordi effektivisering og krav til at løse de samme opgaver på en bedre og 
billigere måde, stadig vil være til stede. Så selvom ledelsesgrundlaget og HR-strategien prøver 
at italesætte transformationsledelsesværktøjer, er der stadig spor af transaktionsledelse i 
form af blandt andet resultatstyringen i kommunen i fremtiden. 
Rødovre Kommunes mange tiltag mod tillidsbaseret ledelse i institutionerne kan også 
diskuteres ud fra det synspunkt, at kravene er generelle og gældende for alle institutioner, 
selvom disse er mangfoldige og fungerer og ledes forskelligt. Man kan derfor sætte 
spørgsmålstegn ved, om der er taget stilling til de forskellige ledelsesfunktioner, som 
repræsenteres i kommunen, og om der er taget stilling til, om disse tiltag skal implementeres 
forskelligt alt efter, hvilken specifik institution der tages udgangspunkt i. 
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Delkonklusion 
Rødovre Kommune forsøger at fremme tillidsbaseret ledelse i deres velfærdsinstitutioner ved 
at opstille en række krav i blandt andet ledelsesstrategien, som kan være med til at øge 
tillidsrelationerne i velfærdsinstitutionerne. Kommunen fokuserer blandt andet på, at 
medarbejderne skal inddrages i vigtige beslutninger, og at disse beslutninger og målsætninger 
generelt skal kommunikeres klart og tydeligt til medarbejderne, så de får en forståelse for, 
hvorledes de bedst muligt kan bidrage til disse mål. Derudover lægges der i ledelsesstrategien 
også vægt på, at lederen skal være rollemodel for institutionen. Lederen skal anerkende og 
værdsætte individuelle kompetencer og give plads til innovative idéer, hvilket kan øge tilliden 
fra medarbejderne til lederen.  
Kommunen har dog også nogle udfordringer ved den måde de forsøger at fremme tilliden i 
ledelsesstrategierne. Det går blandt andet på, at resultatstyring og fokus på professionel 
ledelse stadigvæk vil være i fokus i kommunen. Derudover er der mange forskellige 
velfærdsinstitutioner i kommunen, som har forskellige vilkår og forudsætninger. Det kan 
altså, grundet de forskellige vilkår, være svært for alle institutioner at leve op til kommunens 
ønske om mere tillidsbaseret ledelse i lige høj grad. 
 
Analysedel 2 
I denne analyse vil vi bruge vores anbefalinger fra operationaliseringen af teorien til at til 
analysere os frem til, hvorledes de to institutionsledere gør brug af tillid i deres ledelse, hvilke 
forskelle der gør sig gældende mellem de to, og hvilke konsekvenser deres arbejde med 
tillidsbaseret ledelse har for deres institutioner. Således vil vores resultater udgøre konklusioner 
som svar på vores problemformulering.  
 
Begge ledere er opmærksomme på, at deres arbejde med ledelsesudvikling har relation til 
Rødovre Kommunes ønske om ledelsesudvikling ud fra ledelsesgrundlaget og HR-strategien. 
Dog har begge ledere samtidig en naturlig interesse i at udvikle deres lederegenskaber, og 
man kan betragte dem som prædisponerede for succes med udviklingen, da de begge synes at 
være enige i de grundlæggende principper bag tillidsbaseret ledelse: At mere frihed og ansvar 
til den enkelte medarbejder i forhold til at løse institutionens opgaver bedst muligt giver 
bedre resultater for både institutionen og borgerne (Bilag 4, 10.54) (Bilag 5, 7.42). Begge 
ledere har været på kommunens lederuddannelse – dog har plejehjemslederen taget 
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uddannelsen for 15 år siden, og hun taler derfor om, at de konkrete værktøjer ikke længere er 
præsente hos hende (Bilag 5, 37.30). Hun har imidlertid forsøgt at gøre aktivt brug af tillid i sit 
arbejde gennem hele sin karriere som leder. 
 
I dette afsnit præsenteres analysen af de første to af vores fem anbefalinger til at fremme tillid 
blandt offentlige ledere, nemlig sårbarhed og karisma. Afsnittet fokuserer på, hvorledes 
institutionslederne oplever at være sat i sårbare situationer, når de prøver at lede tillidsbaseret, 
samt hvilke konsekvenser det har. Endvidere analyseres institutionsledernes selvfremstilling og 
karisma. 
 
Sårbarhed 
Som Reinhard Sprenger påpeger, er det for en leder, der vil lede tillidsbaseret, nødvendigt at 
gøre sig sårbar overfor medarbejderne. Man skal turde løbe en risiko og give slip, så 
medarbejderne føler, at man har tillid til deres dømmekraft, at de bliver hørt, og de dermed 
ikke frygter at begå fejl. Denne risikovillighed kan spores i børnehavelederens relation til sine 
medarbejdere. Hendes tilgang til andre mennesker er grundlæggende, at de er kompetente og 
i stand til at løse de opgaver, man giver dem. Hun har altså en grundlæggende tillid til, at 
medarbejderne ikke begår fejl. En tillid som Luhmann betegner som afgørende for hendes 
situation, fordi hun ikke kan forholde sig til alle de muligheder for fejl, der kan begås. Således 
beskriver børnehavelederen, at hun slet ikke kan forestille sig, at medarbejderne for eksempel 
kan miste et barn eller lignende. 
 
“... Altså der er jo aldrig nogen (børn red.), der kommer til skade eller bliver væk.”  
(Bilag 3, 14.50). 
 
Hendes relation til medarbejderne er således i udgangspunktet kompleksitetsreducerende, og 
det frigør hende i første omgang fra et behov for at kontrollere dem. Udefra set kan man godt 
forestille sig situationer, hvor der kan begås alvorlige fejl, som i en børnehave for eksempel at 
miste et barn, eller at et barn kommer alvorligt til skade. Men her er det altså fuldstændig 
nødvendigt, at lederen løber den risiko at udvise tillid til medarbejdernes evner, så hun ikke 
for eksempel føler sig nødsaget til at tage med på alle ture ud af huset eller på anden måde 
overvåge hverdagen i institutionen.  
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Børnehavelederen bevæger sig imidlertid også videre i sin risikovillighed for at udvikle 
medarbejderne. Hun har valgt at lade medarbejderne deltage i et forskningsprojekt (Bilag 3, 
12.05), der handler om, hvad der sker, når medarbejdere får friere tøjler til at strukturere 
deres arbejde. Her viser hun tydeligt medarbejderne, at hun lader et projekt og en eventuel 
succes stå eller falde ved deres nåde. Reinhard Sprenger taler om den slags synlig 
risikovillighed som en essentiel del af en proces for at fremme tillid mellem en leder og 
dennes medarbejdere. At udvise sårbarhed kan være en kalkulerende handling, hvor en større 
mængde tillid afføder en desto større mængde socialt tvungen ansvar, da medarbejderne 
forstår, hvor afgørende deres indsats bliver for, at opgaven kan siges at være opfyldt 
succesfuldt hele vejen rundt. Dermed ikke sagt, at interviewet viser, at hun bevidst 
manipulerer sine medarbejdere til at måtte påtage sig et ansvar. Hun ser det som naturligt at 
være risikovillig – også for medarbejdernes skyld:  
 
“Altså mennesker, der arbejder steder, hvor man hele tiden bliver kontrolleret. Man bliver jo 
sådan et nervøst nervevrag på en eller anden måde, ikke? Fordi det bliver sådan en 
nulfejlskultur. Og det har vi jo ikke her. Man må ikke begå de der sådan hardcore fejl, men at ting 
ikke sker, ja.. Det er jo virkeligheden også, ikke? (Bilag 4, 20.11). 
 
Ligesom børnehavelederen har plejehjemslederen meget fokus på, at hun har en tillidsfuld 
ledelsesstil på bekostning af en vis sårbarhed fra hendes side. Hun er selv bevidst om, at det 
faktum, at hun udviser tillid og giver et stort råderum til medarbejderne, også kan betyde, at 
opgaverne ikke bliver løst som ønsket (Bilag 5, 13.29). Hun er dog samtidig bevidst om, at det 
at lede med tillidsfulde relationer til sine medarbejdere er den bedste ledelsesstrategi for 
hende. Selvom hun oplever, at medarbejderne måske ikke altid lever op til de 
ansvarsområder, som de er blevet givet, mener hun ikke, at det er grundlag for at ændre 
ledelsesstrategien. Hvis opgaverne ikke bliver løst, får medarbejderne en chance til, efter hun 
har taget en snak med dem om problemet, samt hvordan de kan løse opgaven fremadrettet. 
 
”Vi er meget rummelige, og folk får meget lang snor i den her biks” (Bilag 5, 14.59). 
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Overordnet mener plejehjemslederen og børnehavelederen altså begge, at det er nødvendigt 
at udvise sårbarhed ved at give medarbejderne mere ansvar i dagligdagen og opgive kontrol. 
Generelt har de begge positive oplevelser med det, og de mener begge, at ledelsesudviklingen 
har været god for deres institution i og med, at det sætter nye initiativer i gang blandt 
medarbejderne (Bilag 4, 16.49) og giver et bedre arbejdsklima i institutionerne (Ibid, 28.47).  
 
Plejehjemslederen nævner dog også nogle udfordringer ved at udvise sårbarhed over for 
medarbejderne. Sprengers definition af tillid går på, at man skal være forberedt på at opgive 
kontrol til andre personer, fordi man forventer, at de er kompetente og arbejder ud fra 
integritet og goodwill. Som udgangspunkt lyder det altså positivt, at medarbejdere får mere 
ansvar og bliver udsat for mindre kontrol, fordi der er en tiltro til deres evner. 
Plejehjemslederen pointerer dog, at hun fra medarbejderside oplever, at ansvaret ikke altid 
modtages med kyshånd. Hun beskriver i nedenstående citat, hvordan medarbejderne nogle 
gange modtager det at få tildelt mere ansvar i dagligdagen negativt. 
 
“Jamen, de kan jo godt blive lidt forskrækkede ikke? Og det er også nemmere at lade være med at 
gøre det, fordi så kan man bare gøre, hvad der passer en, hvis man ikke har fået et eller andet 
ansvar, og det er der jo nogen, der har gjort. Bare gå på arbejde og lægge hjernen ikke?”      
(Bilag 5, 41.39). 
 
Hun mener altså, at det er positivt gennem tillid at uddele ansvar til medarbejderne, og man 
kan forvente, at det forpligter medarbejderne til at gribe ansvaret, men nogle gange sker der i 
stedet det, at medarbejderne modarbejder ansvarspålæggelsen, fordi de ikke er interesserede 
i at udvikle og ændre deres vante arbejdsgange. 
 
I forhold til den øvre ledelse i kommunen taler både børnehavelederen og plejehjemslederen 
om en grad af frihed, der ligner den, de selv forsøger at give deres medarbejdere. 
Plejehjemslederen mener for eksempel selv, at hun har et stort råderum og frihed til at gøre, 
hvad hun finder hensigtsmæssigt i forhold til ledelsesgrundlaget. Der er altså en stor 
overensstemmelse mellem den måde, hun bliver ledt på, og den måde hun selv leder sine 
medarbejdere, som begge indeholder en anselig grad af sårbarhed over for henholdsvis hende 
fra øvre ledelse og medarbejderne fra hendes side.  
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Karisma 
I Bernard Bass’ teori om transformativ ledelse pointerer han, at man kan imødekomme 
ineffektivitet – opfattet som fastfrosne procedurer – ved at være en karismatisk leder, der 
inspirerer og anerkender dømmekraften hos medarbejderne. Dette er en lederstrategi som 
børnehavelederen har gjort sig mange overvejelser omkring. Hun ser sig selv som værende 
ansvarlig for at være den positive rollemodel, der skal skabe god stemning blandt 
medarbejderne og generelt i institutionen. Således beskriver hun også, hvor svær denne 
opgave kan være: 
 
“Det er noget af det, som også kan være sværest at holde fast i en gang imellem – det er det med 
at være rollemodel for den gode stemning. Og man kan sige, det er jo allerede dér, hvor jeg går 
ind og stiller nysgerrige spørgsmål, og der hvor jeg ikke går ind og så skælder ud og vender øjne 
og laver konflikter med medarbejderne” (Bilag 4, 32.46). 
 
Hendes primære overvejelse går altså på, at hun ikke vil skabe konflikter med medarbejderne. 
Plejehjemslederen arbejder også med at fungere som rollemodel ved at opretholde en 
konsistent, positiv og inspirerende selvfremstilling. Hun har forsøgt at fremme anerkendelsen 
mellem sine afdelingsledere ved at tale om det og vise det gode eksempel (Bilag 5, 33.35). Hun 
beskriver desuden sig selv som en meget synlig leder, hvilket, hun mener, er en vigtig 
egenskab at have, når man gerne vil skabe tillidsfulde relationer til sine medarbejdere.  
 
“For eksempel så er jeg jo hver dag rundt og snakke med alle. Jeg sidder jo ikke heroppe (på 
kontoret red.). Jeg involverer mig i alting. Jeg behøver ikke at tage en beslutning. De kan tage 
beslutningen, jeg vil bare gerne vide, hvad der sker” (Bilag 5, 27.05). 
 
Hun er ikke kun synlig på arbejdspladsen, fordi hun er nysgerrig, men fordi hun faktisk kan 
mærke, at det gør en forskel for tilliden til medarbejderne:  
 
“Og bare lige det, at jeg er synlig og man kan snakke med mig, har gjort et eller andet, kan jeg 
mærke. Det har det” (Bilag 5, 27.28). 
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Hendes konsistente selvfremstilling ligger derfor blandt andet i, at hun er synlig på gangene, 
hvilket hun selv påpeger har været positivt for tilliden på arbejdspladsen.  
Plejehjemslederen lægger meget vægt på at være en karismatisk leder, som stimulerer sine 
medarbejdere fagligt gennem synlighed og idérighed.  
 
Et andet fokus i børnehavelederens arbejde med sin lederrolle er, at hun konstant stimulerer 
sine medarbejdere, for at prøve at fremstå som en inspirationskilde for dem, og få dem til at 
tænke højere tanker om deres egne evner, som Bass’ karismabegreb også fordrer. Han 
pointerer, at det vil få medarbejderne til at præstere bedre og være tilfredse med deres leder. 
Børnehavelederen fremstår ikke så optaget af, hvordan medarbejderne præsterer, når de bare 
passer børnene – et forhold der kan skyldes, at hun som leder af en meget lille institution har 
et tæt forhold til alle medarbejderne og derfor måske bemærker resultaterne mere ubevidst – 
men hun italesætter, at medarbejderne er glade for at have hende som leder, og at 
arbejdsmiljøet er blevet bedre. Så selvom opgaven med at stimulere medarbejderne er svær, 
er den en afgørende brik i børnehavelederens ledelse og institutionens formåen. En anden 
overvejelse om effekterne af ens karisma eller udstråling er, hvordan man agerer, når man har 
til hensigt at opbygge en tillid leder og medarbejder imellem.  
 
Plejehjemslederen gør sig ligesom børnehavelederen en del tanker omkring det at være en 
karismatisk og aktiv leder. Hun prøver at stimulere sine medarbejderes nysgerrighed og 
faglighed ved selv at fremlægge mange idéer og tanker. Hun beskriver sig selv som en person, 
der sætter mange skibe i søen – også lidt for mange nogle gange – tilføjer hun (BiIlag 5, 31.59). 
Ifølge Bass kan den karismatiske leder netop fungere som inspirationskilde for 
medarbejderne, men i forhold til at udvise sårbarhed ved at give medarbejderne plads kan det 
være en udfordring, at hun selv er så engageret i arbejdet, at det lyder som om, mange af 
projekterne i institutionen startes på hendes og ikke medarbejdernes initiativ. Er det tilfældet, 
kan det svække medarbejdernes motivation til selv at komme med input, men det er svært ud 
fra interviewet at konkludere noget afgørende om, hvorvidt dette er tilfældet. Dog italesætter 
hun, at hun besluttede at foretage nogle ændringer i, hvor de forskellige medarbejdere skulle 
kunne arbejde, for at skabe mere kommunikation medarbejderne imellem. Dette blev dog 
modtaget med meget utilfredshed, fordi den del af omstruktureringen ikke var noget 
medarbejderne selv havde besluttet og generelt var interesserede i. Det tog ifølge lederen en 
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del tid og kampe at få dem til at acceptere det (Bilag 5, 36.15). Der kommer altså en 
udfordring, når tillidsfremmende beslutninger ikke i første omgang er populære hos 
medarbejderne, og de derfor ikke føler sig inkluderede.  
 
Selvom institutionslederne formår at være synlige rollemodeller, så er det ikke noget de selv 
oplever fra deres egne ledere. Plejehjemslederen kommenterer her på en ofte manglende 
synlighed fra hendes leder. 
”…problemet er, at han – som mange i hans position – har et kæmpe arbejdsområde, så han er 
meget svær at få i tale og få noget sparring med. (…) Men han er der, når jeg har brug for ham. 
Og jeg oplever, at han har tillid til mig” (Bilag 5, 18.35). 
Kaster man et blik på principperne inden for transformativ ledelse, savner plejehjemslederen 
altså, at hendes egen leder påtager sig rollen som den karismatiske leder, at han i højere grad 
er synlig for hende og hjælper hende med at udfolde sit lederskab. I stedet har han en meget 
passiv rolle over for hende, hvilket resulterer i en utilfredshed. Fordi hun har en stærk 
interesse i ledelsesudviklingen, har hun selv fundet faglig sparring med gamle bekendtskaber 
fra sin coachuddannelse, som hjælper hende til at udvikle sig som leder, men hun fortæller 
også, at hun har et klart indtryk af, at konsekvensen i flere andre institutioner bliver, at 
ledelsesudviklingen ikke kommer videre end lederuddannelsen, og at ledelsen derfor i 
realiteten ikke ændres (Bilag 5, 23.45). Oplevelsen er den samme hos børnehavelederen, der 
fortæller, at hun nogle gange ryster på hovedet over, at flere andre institutionsledere for 
eksempel taber selvkontrollen over for deres medarbejdere. 
 
”Og så når man sidder til nogle møder, hvor man tænker: ’Gud har du snakket sådan til dine 
medarbejdere? Det var alligevel voldsomt, ikke?’. Altså hvordan må det selv være at blive talt 
sådan til? Det er sgu ikke særlig rart, vel?” (Bilag 4, 21.08). 
Her er det altså den karismatiske ledelsesstil, der igen halter efter, fordi lederne ikke lærer – 
eller fastholdes i – at opretholde en positiv selvfremstilling, og skaber derfor utryghed blandt 
deres medarbejdere, som det skete på børnehavelederens egen institution, inden hun trådte 
til som leder (Bilag 4, 24.55). 
 
Selvom de to ledere generelt er meget positive overfor den vej, Rødovre Kommune gerne vil 
gå ledelsesmæssigt, bærer deres udvikling efter lederuddannelsen også præg af, at de selv har 
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stået for det. Således har de begge selv skabt netværk af andre ledere, de er på bølgelængde 
med, som de mødes og sparrer med fagligt (Bilag 4, 6.20). Plejehjemslederen taler dog om, at 
hun kunne ønske sig en bedre facilitering af ledersparringen fra kommunens side. Hun taler 
om, at det kan skyldes, at hendes egen leder ikke er så aktiv i forhold til udviklingen af de 
ledere, han har under sig. Hun oplever ikke, at han er opmærksom på, hvad der foregår i 
hendes institution, og hun kunne godt tænke sig mere anerkendelse fra hans side.  
 
Opsamling  
Sårbarhed og karisma har altså som lederstrategier stor betydning. Man skal som leder forstå 
at balancere sårbarhed, så det frie råderum, man giver til medarbejderne, stemmer med deres 
opfattelse af, hvad de kan magte. Dette er tæt forbundet med karisma og synlighed, der skal 
hjælpe medarbejderne til at leve op til den tillid, de er blevet udvist. Således viser ledernes 
erfaringer, at sårbarhed ikke er nok. Hvis man blot uddeler tillid og lader medarbejderne 
alene om ansvaret, opstår der usikkerhed. Det er afgørende, at man som leder viser positiv 
opmærksomhed omkring de opgaver, man uddeler, for at de bliver løst mest effektivt og med 
mest mulig entusiasme. Dette gælder fra den øvre ledelse ned til institutionslederne og videre 
ned til afdelingsledere og medarbejdere.  
 
I den forbindelse kan det kritiseres, at Rødovre Kommune ikke formår at vise nok 
opmærksomhed over for plejehjemslederen. Selvom de bryster sig af selvstændighed og 
frihed under ansvar, kan dette nærmest kritiseres som en fralægning af ansvar fra kommunes 
side. De har ansvar for at være synlige overfor deres institutionsledere, hvis der er behov for 
det. Det handler om, at ledere på alle niveauer skal være aktive. Både i forhold til teori og 
empiri, er det forfejlet lederskab, hvis man tror, at uddelegering af ansvar og udvisning af tillid 
skal føre til passivitet fra lederside. Enhver leder må skabe sikkerhed omkring sine 
underledere og medarbejdere ved at være synlig og positiv omkring opgaver og støtte 
medarbejderne, fordi ethvert individs positive motivation til videre arbejde afhænger af 
anerkendelse og interesse fra andre, især fra ledere. 
Behovet for anerkendelse og opmærksomhed varierer fra individ til individ, hvilket vi også 
kan se i forskellen på vores to institutionsledere. Rødovre Kommune formår dog ikke at være 
synlige og tilpasse sig plejehjemslederens individuelle behov. Det er et problem, når hun skal 
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være rollemodel for sine egne afdelingsledere og medarbejdere og selv imødekomme 
individuelle behov, som vi kommer ind på i det følgende afsnit.  
 
I nedenstående analyse fremhæves de sidste tre af vores fem anbefalinger til at fremme tillid 
blandt offentlige ledere - fokus på individuelle behov, intellektuelle udfordringer af 
medarbejdere og kommunikation af visioner. Der lægges vægt på, hvorledes institutionslederne 
lever op til kravene omkring at have medarbejdernes individuelle behov og intellektuelle 
udfordringer for øje, samt hvordan de formår at kommunikere visionerne ud i institutionerne, og 
herunder også hvilke udfordringer de oplever ved anbefalingerne. 
 
Fokus på individuelle behov 
Børnehavelederen har iværksat forskellige initiativer til at imødekomme medarbejdernes 
individuelle behov. Hun har blandt andet været meget opmærksom på det i forsøget på at 
fremme tilliden mellem medarbejderne og dermed forbedre arbejdsklimaet. Hun taler om, at 
der tidligere har været meget snak i krogene, når der var utilfredshed mellem medarbejderne, 
men at hun har forsøgt at lære de enkelte medarbejdere, hvordan de kan tackle deres 
frustrationer på mere konstruktiv vis:   
 
“...de fleste mennesker har jo ikke redskaberne til at stille de nysgerrige spørgsmål. Man kunne 
egentlig godt tænke sig at sige til Bodil: ‘Jeg bliver vildt pissed over, at du gør sådan her’. Men så 
ved man også godt, at hvis man gør det, så er det ikke dialogen, man får, så får man noget andet, 
som er virkelig ukonstruktivt. Men at have redskaber til at kunne sige det”  
(Bilag 4, 29.39). 
 
Samtidig afholder hun møder, hvor medarbejdere kan komme i fælles dialog med både hende 
selv og deres kollegaer, hvor de kollektivt kan planlægge arbejdsopgaverne (Bilag 4, 28.47). 
Hun mener, at det fremmer tilliden, at medarbejdere har frihed til at få indflydelse på deres 
arbejdsgang. Dette giver ifølge teorien om transformativ ledelse den enkelte plads til at 
udfolde sine kompetencer, og dermed opnår medarbejderne en større tilfredshed med deres 
arbejde, ligesom de evner at tage mere ansvar for opgaverne.  
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Ligesom børnehavelederen oplyser plejehjemslederen, at hun fokuserer på sine 
afdelingslederes og medarbejderes individuelle behov. Hun har sendt sine afdelingsledere på 
lederuddannelsen, hvor de har taget det første modul. Plejehjemslederen pointerer, at hun 
godt kunne lade dem tage den fulde uddannelse, men på grund af deres alder vil hun i stedet 
vælge på sigt at ansætte andre med de kompetencer, som lederuddannelsen giver (Bilag 4, 
3.08). Her viser plejehjemslederen indirekte, at hun har haft et fokus på de individuelle 
medarbejderes potentiale og behov – noget der ikke nødvendigvis er faldet positivt ud for de 
afdelingslederne, der på sin vis er blevet ‘opgivet’. 
 
Plejehjemslederen pointerer, at det ikke altid kan betale sig at udvise tillid for at fremme 
medarbejdernes individuelle behov. Medarbejderne må leve op til tilliden, og der skal være 
gensidig forståelse for, at medarbejderne kan opnå mere frihed. 
 
”Men det handler jo om, at man har en struktur, og man har en kultur, hvor man så også.. der er 
tillid den anden vej, ikke? Altså hvis man giver noget, så forventer man også, at der er tillid til, at 
man udfører opgaven” (Bilag 5, 8.34). 
 
Børnehavelederen søger at imødekomme medarbejdernes oplevelse af individuelle behov ved 
at give dem plads til at give konstruktiv kritik til hendes beslutninger – altså de overordnede 
rammer for deres arbejde – ved samtaler med hende og evalueringer af hendes indsats (Bilag 
4, 37.23).  
Hun forsøger desuden at variere sin ledelse efter behov fra medarbejderne. I den forbindelse 
gennemfører hun efter kommunens anvisning tilfredshedsundersøgelser, som giver hende et 
overblik over, hvilke tanker og holdninger medarbejderne har om hendes ledelsesstil. 
Samtidig hjælper det hende med at forstå medarbejdernes generelle behov. Selvom 
børnehavelederen synes, at medarbejderne skal have deres egne holdninger og refleksioner, 
mener hun, at evalueringsværktøjet er en vanskelig måde at imødekomme de enkelte 
medarbejderes individuelle behov på (Ibid, 35.39). 
 
”Udfordringen er, at man ikke kan spørge den enkelte og sige ‘Når det er dig, der har ønsket 
anerkendelse, hvad er det så, du mener? ’ Det, synes jeg, er den store udfordring, fordi så kan der 
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sidde nogle andre og sige: ‘Ej, jeg forstår slet ikke, at der er nogle, der synes, at du ikke 
anerkender” (Ibid, 35.39). 
 
Hun ser en udfordring i at variere sin ledelsesstil i forhold til sine medarbejderes behov, fordi 
det kan skabe forvirring om, hvordan hun generelt fremstår som leder for alle medarbejderne. 
Hendes fokus på at imødekomme medarbejdernes individuelle behov resulterer altså i en 
udfordring med at imødekomme den konsistens i sin fremståen som leder, som er afgørende 
som karismatisk leder, og som Luhmann i sin omtale af selvfremstilling lægger vægt på. 
Umiddelbart resulterer det altså både i forvirring for hende omkring hendes opgaver og i, at 
de individuelle hensyn skubbes i baggrunden til fordel for en konsistent lederstil. 
For begge institutionsledere er det altså vigtigt at have medarbejdernes individuelle behov for 
øje, selvom det også kan resultere i udfordringer.  
 
Intellektuel udfordring af medarbejderne 
Mellem de to ledere lægger plejehjemslederen mest vægt på, at hendes medarbejdere hele 
tiden bliver bedre til deres arbejde. Hun taler flere gange i løbet af interviewet om initiativer, 
der har til formål at udvikle medarbejderne, hvilket vidner om, at hun er opmærksom på de 
fordele, der ligger i at opkvalificere medarbejderne, men også i at stimulere dem intellektuelt, 
som i transformativ ledelse er afgørende for, at medarbejderne magter at opfinde egne 
løsninger til deres opgaver på baggrund af en refleksion over deres erfaringer og teoretiske 
viden. For eksempel sender plejehjemslederen nogle af sine afdelingsledere på et 
innovationskursus, som KL afholder, ligesom hun har sendt dem på dele af lederuddannelsen 
(Bilag 5, 3.59). Hun er dog opmærksom på aktivt at vælge, hvem hun vil fokusere på at 
udvikle, da hun som tidligere nævnt mener, at nogle af afdelingslederne er for gamle til at 
udvikle sig mere. 
 
Børnehavelederen har med samme formål om medarbejderudvikling tilmeldt sine 
medarbejdere et forskningsprojekt, hvor de får frie hænder til at planlægge tiden med 
børnene på forskellige workshops (Bilag 4, 12.05). Hun italesætter ikke den samme 
forskelsbehandling mellem medarbejderne, hvilket kan bunde i, at hun ikke er leder for lige så 
mange folk. Hun giver heller ikke indtryk af, at hun på samme måde har mulighed for at hyre 
og fyre afhængigt af, hvem der passer til de nye ledelsesvisioner, men hun italesætter dog et 
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naturligt frafald blandt medarbejdere, siden hun er kommet til og har præsenteret  nye måder 
at lede på (Bilag 4, 24.12).  
 
I og med at plejehjemslederen er leder for afdelingslederne, har hun desuden selv kunnet lære 
nogle af sine ledelseskompentencer fra sig. Her har hun haft fokus på at styrke sammenholdet, 
hvilket også er sket ved, at hende og afdelingslederne har afholdt såkaldte lederdage, hvor de 
arbejder med ledelsen og fremtidige planer i institutionen (Bilag 5, 4.37). Det fokus synes 
vigtigt for begge ledere. Som det fremgår af citatet herunder, er sammenholdet og 
kommunikationen mellem medarbejderne også noget, der ligger børnehavelederen på sinde:  
 
“Men også at skabe nogle møder for medarbejderne, hvor de har mulighed for at være i dialog 
med hinanden på tværs for at planlægge tingene. Så det er ikke sådan... Tingene er jo ikke bare 
laissez faire, do whatever, men en tillid til, og en viden om, at det er meget federe at være 
medarbejder et sted, hvor man også har egen indflydelse på det, man nu kan” (Bilag 4, 10.54).  
 
Igen er der altså en forståelse blandt begge ledere om, at den tillidsfulde leder ikke er den 
passive leder. De er opmærksomme på medarbejderne og holder fokus på at være med til at 
udvikle relationer og kompetencer i institutionen.  
 
Generelt er plejehjemslederen mere reflekteret omkring udviklingen af medarbejderne, og 
hvad den udvikling skal føre til end børnehavelederen. For eksempel taler hun om, hvilke 
typer service der er behov for, at afdelingslederne og medarbejderne fokuserer på, for at 
kvaliteten af plejehjemmets ydelser bliver så god som muligt. Det har resulteret i, at hun har 
identificeret en række kerneopgaver, hvis betydning hun bruger tid på at tale med 
afdelingslederne om. Formålet er, at også medarbejderne skal kende kerneopgaverne og have 
tid til at reflektere over, hvordan de bedst løser dem i deres daglige omgang med de ældre 
(Bilag 5, 5.42). Det er nærliggende at se det som et udslag af, at hun er leder for en langt større 
organisation, der har et større behov for en leder til at sikre, at alle går i samme retning – og 
dermed også for at lederen og afdelingslederne er enige om den retning. I børnehavelederens 
tilfælde er visionerne ikke nær så konkrete, hvilket kan bunde i, at arbejdsbetingelserne er 
mere uforudsigelige i en børnehave: 
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“Hver dag så ved man alligevel ikke helt, hvordan humøret er på børnene, var de voksne der, som 
skulle være der? Der er mange faktorer, som spiller ind i forhold til den plan, der er der”       
(Bilag 4, 16.56). 
 
Hun forsøger at planlægge dagene på kortere sigt, selvom de ofte må omtænkes fra 
morgenstunden, men hun giver ikke indtryk af, at hun lægger stort fokus på langsigtede 
strategier. Omvendt kan man også identificere en forskel på, hvor optagede de to ledere virker 
af det arbejde. Den forskel kan skyldes, at de har forskellige lederroller i og med, at 
plejehjemslederen er leder for en del andre ledere og derfor ikke behøver at fokusere på det 
direkte forhold til medarbejderne i samme grad som børnehavelederen – hun kan altså bedre 
fokusere på de overordnede linjer.  
 
Kommunikation omkring arbejdets samfundsrelevans og organisationens 
målsætninger 
På plejehjemmet har de gennem et stykke tid arbejdet med nogle kerneopgaver, som udgør 
forudsætningerne for, at medarbejderne kan levere en god service til beboerne. 
Kerneopgaverne udgøres af en række værdier, som socialt samvær, identitet og nærvær (Bilag 
6). Det pointeres gentagne gange af plejehjemslederen, at netop medarbejdernes forståelse af 
og arbejdet med værdierne er uomgængeligt, hvis de skal have en forståelse for den 
serviceydelse, de skal levere til borgerne (Bilag 5, 5.42). Hun giver altså udtryk for, at det er 
vigtigt for hende at kommunikere institutionens mål og visioner til sine medarbejdere, så de 
er bevidste om det samfundsmæssige bidrag, de leverer ved deres arbejde. Hun vil gerne gøre 
medarbejderne opmærksomme på, at de leverer en offentlig service, som er til gavn for deres 
medmennesker. Plejehjemslederen har altså i høj grad fokus på at fremme medarbejdernes 
public service motivation. Konkret gør hun det ved at bruge tid på at snakke med 
medarbejderne om bløde værdier som medmenneskelighed og nærvær, som netop er 
værdier, der værdsættes af de ældre. Hun fremhæver og italesætter altså den sociale 
betydning af medarbejdernes arbejde, så de i højere grad er klar over, hvilket 
samfundsmæssigt bidrag, de netop leverer. Dette gør hun blandt andet, fordi hun oplever en 
øget kvalitet i arbejdet, når medarbejderne er drevet af en public service motivation (Bilag 5, 
47.36). 
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Hun mener også, at Rødovre Kommune har været god til at lave inspirationsmateriale til 
lederne i kommunen, som giver dem værktøjer til at tale kerneopgaverne frem for 
medarbejderne (Ibid, 10.20). Dog har der også været udfordringer for plejehjemslederen i 
forhold til at fremme kommunikation og samarbejde mellem afdelingslederne på 
plejehjemmet. Det skyldes, at forskellige ledelsesstile- og stillinger i de forskellige afdelinger 
på plejehjemmet har gjort det svært at arbejde ud fra samme overordnede vilkår, og derfor 
mener plejehjemslederen, at det har været en udfordring at få kommunikeret kerneopgaverne 
og vigtigheden af dem ud til de forskellige afdelinger (Ibid, 34.57). I henhold til den udfordring 
har de på plejehjemmet tidligere haft et projekt omkring sociale kompetencer i institutionen. 
Det hjalp ifølge hende selv betydeligt på den overordnede arbejdskultur i institutionen, men 
hun nævner dog, at der stadig er udfordringer omkring samarbejdet og kommunikationen på 
tværs af afdelingerne i dag (Ibid, 36.15). 
Plejehjemslederen lægger også vægt på, at det er vigtigt for hende, at medarbejderne bliver 
inddraget så meget som muligt, fordi det er en vigtig forudsætning for at få hverdagen til at 
hænge sammen, så arbejds- og kerneopgaverne bliver løst (Ibid, 10.20). 
 
Børnehavelederen lægger ikke i lige så høj grad vægt på kommunikation af arbejdets 
samfundsrelevans til sine medarbejdere. For børnehavelederen er det dog vigtigt, at 
medarbejderne bliver inddraget, når der skal tages beslutninger omkring eventuelle 
omstruktureringer eller ændringer i arbejdsgange. Det gør hun blandt andet ved at lave 
møder for medarbejderne, hvor de har mulighed for at komme i faglig dialog med hinanden og 
sammen kan planlægge nogle af deres arbejdsopgaver (Bilag 4, 10.54). Hun lægger altså en 
dyd i, at medarbejderne er med til at forme arbejdsgangene i institutionen. Det er en vigtig 
forudsætning for transformativt lederskab, hvor lederen må fokusere på at udvide 
medarbejdernes interesse for at fremme organisationens mål ved at gøre dem bevidste om 
hele organisationens fælles visioner. Det kan man argumentere for, at børnehavelederen også 
gør ved at inddrage sine medarbejdere så meget som muligt i vigtige beslutninger. At 
organisationens visioner og målsætninger bliver gjort tydelige for medarbejderne, fordi de 
bliver inviteret med til vigtige beslutninger omkring målsætninger osv., betyder samtidig, at 
medarbejderne kan føle en større grad af ansvar for både visionerne og organisationen som 
helhed, hvilket kan være med til at øge tilliden medarbejder og leder imellem i børnehaven. På 
den måde transformeres medarbejderne i børnehavens orientering også mod at bidrage til 
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organisationen som helhed i stedet for kun at have for øje, hvordan individuelle 
arbejdsopgaver løses bedst. At børnehavelederen ikke har brugt kræfter på at definere og 
kommunikere kerneopgaver, kan skyldes, at medarbejderne i børnehaven i højere grad tager 
deres kerneopgaver – som at udvikle børnene – som en naturlig del af arbejdet, hvor 
medarbejderne på plejehjemmet først og fremmest skal holde de ældre raske og rene, og 
derfor måske oplever det mere sociale som sekundært, ligesom de ikke nødvendigvis er 
uddannede i at skulle sætte sig i de ældres sted og opfylde deres sociale behov. 
Dette kan også have rod i, at det sociale i tidligere lederstrategier for plejehjemmet ikke var 
ligeså opprioriteret – lederen fortæller, at arbejdskulturen har været under store 
forandringer, og at hun har skulle kæmpe for at få medarbejderne til at tage de sociale 
opgaver til sig (Bilag 5, 25.05). Der er altså forskel på, hvor stort behovet for kommunikation 
omkring kerneopgaverne er, hvilket betyder, at lederne lægger deres fokus forskelligt. Det er 
svært at sige ud fra projektets interviews, om børnehavelederen havde fokuseret mere på 
kerneopgaver, hvis hun havde været mindre bundet til de administrative lederopgaver og alle 
hverdagens spørgsmål fra medarbejderne. Imidlertid udtrykker hun ikke noget ønske om at 
fokusere mere på det, så der er ingen grund til at antage, at det er noget, hun mangler.  
 
Delkonklusion 
Begge institutionsledere lægger vægt på, at de har medarbejdernes individuelle behov for øje. 
Børnehavelederen har blandt andet samtaler med medarbejderne, hvor de kan være med til 
at præge arbejdsgangene efter deres individuelle behov. Derudover gives der også plads til 
konstruktiv kritik af lederen ud fra medarbejdernes individuelle holdninger. For 
plejehjemslederen ligger de individuelle behov også i, at hun har taget et aktivt valg omkring, 
hvilken videreuddannelse af sine afdelingsledere hun mener, er mest givende for den enkelte. 
Overordnet inddrager de begge medarbejderne i mange vigtige beslutninger. 
Der ligger ligeledes nogle aktive valg bag ledernes beslutninger, når det kommer til at 
udfordre medarbejderne intellektuelt. Plejehjemslederen har sendt sine medarbejdere på 
innovationskurser, mens medarbejderne i børnehaven har deltaget i et forskningsprojekt. Der 
er derfor blandt begge ledere en forståelse af, at man ikke kan være en passiv leder, når man 
gerne vil fremme tilliden gennem intellektuelle udfordringer. 
At plejehjemslederen fokuserer langt mere på at kommunikere institutionens visioner videre 
til sine afdelingsledere og medarbejdere, end børnehavelederen gør, kan skyldes, at hun er 
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leder for en større organisation, hvor der er en større udfordring i at få alle til at gå samme 
vej, og hvor hun som øverste leder ikke har mange konkrete opgaver ‘på gulvet’ og derfor 
bedre kan koncentrere sig om at sætte en retning og lære lederstrategierne fra den retning fra 
sig til sine afdelingsledere. Den forskellige grad af fokus på kerneværdierne kan samtidig 
skyldes, at medarbejderne i børnehaven i højere grad tager deres kerneopgaver som en 
naturlig del af arbejdet, hvor medarbejderne på plejehjemmet måske oplever det mere sociale 
som sekundært. At børnehavelederen fokuserer langt mindre på kerneværdier end 
plejehjemslederen, kan ikke umiddelbart ses som en udfordring. De to ledere har blot taget 
stilling til, hvilke dele af ledelsesudviklingen, deres institution har behov for at arbejde med. 
 
Analysedel 3 
Med fokus på de erfaringer institutionslederne har gjort sig, vil dette afsnit give et overblik over 
de fordele og udfordringer, de har oplevet i arbejdet med at udvikle deres ledelse. Her vil vi både 
angive fordele og udfordringer i ledernes relation til Rødovre Kommune og til medarbejderne. 
 
Begge ledere er positive overfor arbejdet med tillidsrelationer generelt i deres institutioner, 
som de også begge finder nyttigt. Plejehjemslederen har ikke en holdning til, om arbejdet 
generelt bliver mere effektivt, når tillid i relationerne i institutionen øges, men hun påpeger, 
at det i hvert fald giver en bedre kvalitet af arbejdet (Bilag 5, 47.36). Begge ledere peger dog 
også på udfordringer ved tillidsbaseret ledelse. 
 
Tillid og kommunikation mellem medarbejdere 
Det er blevet tydeligt gennem arbejdet med de to interviews, at begge institutionsledere har 
opdaget, at de gennem deres ledelse ikke kun har skulle fokusere på at fremme tillid og 
kommunikationen/kontakten mellem sig selv og medarbejderne, men at de også i høj grad 
har måtte forbedre tilliden medarbejderne imellem. De beskriver det således begge som en 
udfordring, de hurtigt identificerede, da de startede som ledere i hver deres respektive 
institution. For eksempel siger børnehavelederen, at hun kæmpede med, at ingen turde tage 
ordet, når de til fællesmøder skulle tale om planer for udviklingen, eller bare hvilke aktiviteter 
den kommende periode skulle byde på. Da hun bliver bedt om at uddybe årsagen til, at 
medarbejderne var så forsigtige med at komme på banen, italesætter hun en forhenværende 
medarbejderkultur, der var præget af snakken i krogene og mangel på konfrontation. Det 
Side 63 af 79 
 
gjorde medarbejderne usikre, hvis de blev bedt om at give deres mening til kende i plenum, 
fordi de var bange for at blive talt om efterfølgende. 
 
Teorien i dette projekt tilbyder ikke et fyldestgørende perspektiv på, hvordan man som leder 
påvirker medarbejdernes indbyrdes forhold. I det transformative lederskab lægges der vægt 
på, at lederen er garant for en positiv indstilling i organisationen, og at vedkommende lægger 
kursen for, hvordan medarbejderne skal opføre sig. Men for begge ledere har det været 
nødvendigt at tage skridtet videre fra at være rollemodel og i stedet aktivt tage fat i 
medarbejderne og italesætte behovet for en bedre kommunikation. For eksempel fortæller 
plejehjemslederen, at hun gennem længere tid kæmpede med at overbevise sine forskellige 
afdelingsledere om, at det var smartere, hvis de talte sammen, lærte af hinanden og 
koordinerede arbejdet, så de sammen lagde sig fast på de bedste løsninger (Bilag 5, 33.35). 
Børnehavelederen måtte lære medarbejderne at håndtere konflikterne mellem sig for at få en 
konfrontation, så eventuel irritation kom ud af verden (Bilag 4, 29.39). 
 
“Vi har også prøvet at lave et mødeudvalg, hvor man arbejder med psykisk arbejdsmiljø. (...) Hvis 
man ikke har et miljø, hvor man faktisk kan være nysgerrig og have tillid til hinanden, så får du 
et dårligt psykisk arbejdsmiljø, og du får mangel på tillid både mig og min medarbejder imellem” 
(Bilag 4, 28.47). 
 
De giver begge udtryk for, at kommunikationen er afgørende for den kulturelle ændring, 
deres institution har været igennem. De har begge forsøgt at fremme den ved at bruge deres 
lederrolle til at facilitere møder mellem medarbejderne og på den måde nærmest opbygge et 
netværk på ny mellem medarbejderne med formålet at styrke den interne tillid – og samtidig 
bruge sparringen til at styrke fagligheden bredt. 
 
Mangel på interesse for tilliden blandt medarbejderne 
Børnehavelederen påpeger en udfordring, der opstår, når hun leder med tillid til sine 
medarbejdere og lægger vægt på at inddrage dem i vigtige beslutninger. Det er nemlig ikke 
sådan, at hun oplever, at medarbejderne selv er interesseret i at blive inddraget: 
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”(…)Og så kommer jeg til et personalemøde, hvor vi sidder en 15-20 mennesker, og ingen siger 
noget. Så kan jeg sige: “bla, bla, bla” - hvad tænker I om det?” Og så svarer de med tøven.  “Ej, 
kom ind i kampen!”, måtte jeg sige. I kan jo ikke alle sammen være enige, der må da være nogle, 
der synes noget andet” (Bilag 4, 25.35). 
 
Citatet beskriver en situation, der opstod, da børnehavelederen først kom til børnehaven som 
leder fra en anden institution, hvor der ofte var heftig, men konstruktiv debat til 
personalemøder. I børnehaven, hvor hun er leder nu, har hun været nødt til at bruge meget tid 
og tage mange kampe for at fremme en kultur, hvor medarbejderne indbydes til at komme 
med input og idéer. Ud fra børnehavelederens oplevelse kan man altså påpege, at 
tillidsbaseret ledelse ikke er en ledelsesstil, som kan implementeres uden videre, selvom den i 
højere grad indbyder til værdier som inddragelse, gennemsigtighed og mere frirum til 
medarbejderne, som ofte anses som positive værdier i en offentlig institution. 
 
På samme måde oplever plejehjemslederen, at det at lægge ansvar ud til sine medarbejdere 
ikke altid modtages positivt. Medarbejderne kan godt blive lidt forskrækkede, hvis de får frie 
rammer til nogle opgaver. Dette betyder nemlig en omstilling i vante arbejdsgange, som ikke 
altid modtages positivt. Hun tilføjer, at hun oplever, at nogle medarbejdere simpelthen 
fravælger at tage mere ansvar, fordi det kræver mere af dem (Bilag 5, 41.39). 
 
I forholdet til ledelsen fra Rødovre Kommune har børnehavelederen imødekommet 
forskellige udfordringer. Indledningsvist har hun indstillet sig til diplom-lederuddannelsen fra 
UCC, hvor kravet har ligget i, at ledere fra Rødovre Kommune mindst skal tage et grundmodul. 
Hun har valgt at tage hele uddannelsen og valgfagene, hvilket viser, at børnehavelederen har 
haft et behov for i højere grad at blive en professionaliseret leder for at leve op til de krav om 
ledelse, som kommunen stiller (Bilag 4, 3.58). 
 
Erfaringer med lederudviklingen 
De to ledere forholder sig begge positivt til lederudviklingen, hvilket kan være årsagen til, at 
de også oplever positiv feedback fra deres medarbejdere, som på begge institutioner har givet 
udtryk for at have behøvet en anden form for ledelse for at komme af med en dårlig kultur på 
arbejdspladsen. De bruger i processen begge obligatoriske lederevalueringer og 
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tilfredshedsundersøgelser og er generelt positive overfor lederevalueringerne, som de finder 
brugbare. 
 
”I starten tænkte jeg: ‘Fuck mand’. Er der så nogen, der finder ud af, at jeg ikke gør mit arbejde 
ordentligt? Øh, men samtidig tænker jeg også, at det er en meget god pejlepind, og så skal man 
huske, at det er et øjebliksbillede” (Bilag 4, 34.38). 
 
Det fremgår af citatet og af børnehavelederens uddybning af samme, at selvom hun bruger 
evalueringerne, tager hun dem også med et gran salt, fordi hun ved, at resultaterne kan være 
påvirkede af mange ting i medarbejdernes hverdag, som ikke nødvendigvis kan sættes på 
skema. Samtidig mener hun ikke, at principperne, lederne evalueres ud fra, helt forholder sig 
til praksis i hendes egen institution. 
 
”…hvis jeg tænker på min egen lille andedam, så ja, der vil sikkert være nogle af mine 
medarbejdere, som tænker: ’Næh, jeg har sgu egentlig ikke særlig meget at skulle have sagt i 
forhold til nogle ting, fordi der må jeg bare gøre, som der bliver sagt” (Bilag 4, 31.04). 
 
Der er altså nogle områder, hvor bevægelsen mod tillidsbaseret ledelse ikke er en realitet, og 
hvor hun heller ikke lægger op til, at det skal være det. Hun italesætter en forskel på teori og 
praksis, som afkobler hende fra helt at identificere sig med ledelsesprincipperne. Hun møder 
desuden udfordringer i forhold til nogle af de procedureændringer, som skal implementeres 
(Ibid, 10.29). Ændringerne slører gennemsigtigheden og afbryder den rutine, hun har 
opbygget med sine medarbejdere. Samtidig ser hun mere ledelsesprincipperne som noget, der 
er med til at tegne et billede af, hvordan ledelsen burde foregå, som kommunen ønsker, end at 
det er konkrete tiltag, som ledere skal følge (Ibid, 30.50). For børnehavelederen har de mange 
nye ledelsesinitiativer betydet, at hun har følt et pres for at holde sig opdateret for at kunne 
følge med (Ibid, 3.30). 
 
”(…) Der sker jo hele tiden nye ting, man skal et eller andet, man skal forholde sig anderledes til, 
men ikke noget hvor jeg tænker, at det er en regel på den måde. Så er det administrativt, men det 
er jo fordi, der hele tiden sker noget nyt. Man tror, man ved, hvad man skal, og så skal man noget 
andet lige pludselig” (Bilag 4, 10.29). 
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Hun oplever desuden udfordringer med at gennemføre læreplaner, udviklingsaftaler og 
budgetføring, som det kræves fra Rødovre Kommune. Det har været svært at imødekomme 
opgaverne, fordi det ikke er noget, hun har lært igennem sin uddannelse som pædagog (Ibid, 
41.14). De kompetencer har hun været nødt til at tillære sig, og de kontrolbaserede opgaver 
har derfor virket som et betydeligt pres for børnehavelederen. 
 
”...alt det administrative har jeg jo skulle tillære mig, og det er altså ikke min spidskompetence, 
også fordi det synes jeg altså også er skide kedeligt. Men jeg har jo skulle tillære mig det, og nu 
når det er der, så har jeg jo også skulle synes, at det var sjovt. Så på den måde så bliver vi jo 
kontrolleret, og vi skal evaluere 117 ting og sådan noget” (Bilag 4, 41.14). 
 
Evalueringerne, som børnehavelederen har et anstrengt forhold til, er konkrete krav fra 
Rødovre Kommune. Det ses altså, at læreplaner, udviklingsaftaler og budgetføring er 
kontrolmuligheder, kommunen ikke har været villig til at slippe. Desuden gennemføres 
lederevalueringerne, som dog er vigtige for netop at fremme tilliden i kommunens 
ledelsesrelationer. Ledelsens mål med evalueringerne er nemlig, at medarbejdere skal 
inddrages mere i diskussionerne omkring beslutningerne. Selvom det kan virke voldsomt for 
børnehavelederen at arbejde så meget med evalueringer, er det derfor ikke uden betydning, 
og de krav hun har en negativ indstilling til, er fokuspunkter fra HR-strategien (Bilag 3) 
omkring vidensdeling på tværs af fagniveauer. Dog påpeger børnehavelederen, at dialogen 
med hendes chef er meget begrænset, hvilket giver hende ret frie rammer til at beslutte, 
hvordan hun vil implementere evalueringerne på den bedst mulige måde, da mængden af 
kontrol med hende er minimal (Bilag 4, 21.34-22.21). 
 
Desuden oplever hun, at der er færre evalueringer og mindre kontrol end tidligere. 
Kommunen har altså mærkbart introduceret mere tillid i relationen mellem 
børnehavelederen og hendes overordnede, og det giver automatisk børnehavelederen bedre 
mulighed for selv at bruge tid på at udvikle sin institution. Noget hun er meget tilfreds med og 
reflekterer over, hvordan man kan gøre mere ud af: 
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”Og så tænker jeg jo også, hvordan kan vi skabe et miljø hernede, hvor vi både har kontrol med, 
at ting sker, men at vi ikke evaluerer os selv ihjel? Men det gør også, at vi lige pludselig stopper 
op og tænker: ‘Shit, hvor langt er vi egentlig med det her, og er vi egentlig kommet i gang?’” 
(Bilag 4, 41.14). 
 
På trods af at der er meget administrativ kontrol, kan hun altså godt se, at det indimellem er 
vigtigt, for at man som leder og institution skubbes i gang og kommer i mål. 
 
Til sammenligning har plejehjemslederen fået andre krav fra den øvre ledelse, som fokuserer 
sig mere på plejehjemmets kerneopgaver (Bilag 5, 47.36). Hun er positiv overfor at skulle 
arbejde med kerneværdierne, da hun ser dem som nyttige for at skabe mere kvalitet i 
institutionens arbejde. Hun påpeger samtidig, at Rødovre Kommune har været god til at 
inspirere lederne, så de nemmere kan gå til arbejdet med kerneværdierne. Her er det altså 
lykkedes kommunen at gøre sine mål til plejehjemslederens, fordi hun forstår, hvordan 
hendes arbejde fremmer det fælles bedste. Der er således også public service motivation at 
spore i plejehjemslederens forhold til sin ledelse. Samtidig har kommunen været opmærksom 
på behovet for at stimulere institutionslederen intellektuelt, hvilket har båret frugt, når hun 
nu fortæller, hvordan hun arbejder seriøst med kerneværdierne i institutionen. 
 
Plejehjemslederen mener i det hele taget ikke at møde mange udfordringer på grund af krav 
fra ledelsens side, om for eksempel opnåelse af diverse målsætninger. Hun fortæller, at hun 
tidligere har arbejdet i andre kommuner (Ibid, 1.55), men har valgt at flytte til Rødovre, fordi 
hun kunne identificere sig med ledelsesprincipperne der (Ibid, 28.15). Ledelsesprincipper der 
indebærer, at hun får meget frihed til sin ledelse og selv oplever, at det eneste, der død og pine 
skal overholdes, er budgettet (Ibid, 21.13). 
 
”Altså jeg må jo hvad som helst. Jeg har et mega stort råderum. Jeg kan gøre, hvad jeg har lyst til 
i forhold til ledelsesgrundlaget. Jeg skal jo overholde min økonomi, men hvordan jeg leder, det 
forholder han (hendes leder red.) sig overhovedet ikke til” (Bilag 5, 21.13). 
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Plejehjemslederen er også positivt indstillet overfor ledelsesgrundlaget og HR-strategien. I 
øvrigt mener hun, at lederudviklingen har været et succesfuldt projekt, der er med til at 
fremme hendes egen ledelse ved at fjerne blinde pletter (Ibid, 31.40). 
 
Passiv ledelse fra kommunens side 
Plejehjemslederen har dog nogle kritikpunkter omkring forholdet til ledelsen. Hun oplever 
mangel på interesse fra hans side, da det altid er hende, der opsøger ham, og fordi han er 
nysgerrighed omkring hendes dagligdag (Ibid, 18.35). Det løse forhold kan skabe 
udfordringer i forhold til sparring, og eventuel løsning af potentielle problemer. 
Plejehjemslederen italesætter ikke selv, at hun går imod kommunens ønsker, men med 
manglen på én-til-én opfølgning på lederudviklingen risikerer kommunen, at der opstår 
misforståelser, og plejehjemslederen ikke ændrer sin lederstil efter kommunens ønsker. Hun 
taler om, at den konsekvens er synlig i andre institutioner med mere fastgroede ledere. 
Generelt betyder den løse relation også, at plejehjemslederen mangler anerkendelse fra 
ledelsen. Hun bliver altså mere afkoblet fra kommunen, fordi denne ikke følger op på 
lederudviklingen med aktivt, karismatisk lederskab, der viser vejen og konstant er synlig og 
let at sparre med. 
 
Delkonklusion 
Samlet set kan man både identificere ligheder og forskelle i institutionsledernes udfordringer 
med den øvre ledelse. Begge oplever det som en udfordring, at de har skullet opbygge tilliden 
mellem medarbejderne sidenløbende med, at de har opbygget tillid mellem dem selv og 
medarbejderne. Det har været en udfordring, fordi de har manglet redskaber til at ændre det 
dårlige arbejdsmiljø imellem medarbejderne, de begge mødte, da de startede i deres 
respektive institutioner. De har altså i høj grad selv været nødt til at udvikle en strategi – en 
opgave de begge synes kompetente til at varetage, men som de også begge italesætter, at 
lederkolleger i andre institutioner ikke har løftet. 
De er begge generelt positive overfor lederudviklingen, men hvor børnehavelederen oplever 
den administrative kontrol som voldsom, beretter plejehjemslederen ikke om den slags 
udfordringer. Hun fokuserer på de gode ting ved eksempelvis lederevalueringer. Forskellen 
kan igen skyldes, at børnehavelederens institution er så lille, at hun selv må klare de 
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administrative opgaver, hvor man har indtryk af, at plejehjemslederen uddelegerer den slags 
til personale, hun har ansat til formålet.  
En anden lighed er, at de begge oplever at have for lidt dialog med deres leder, der blander sig 
meget lidt i, hvad institutionslederne foretager sig. Dog har børnehavelederen det fint med 
minimal dialog, imens plejehjemslederen savner, at hendes leder beskæftiger sig med, hvad 
der foregår i hendes institution. 
Videnskabsteoretisk refleksion 
Efter et langt stykke analytisk arbejde, vil vi her reflektere lidt over, hvad vores fænomenologiske 
ståsted har haft af betydning for vores undersøgelse. 
 
Vores udgangspunkt var en åben tilgang, hvor vi forsøgte at lade empirien udfolde sig uden at 
blive påvirket af vores grundantagelser og forforståelseme. Det har betydet, at selvom vi søgte 
at forklare tillidsbaseret ledelse ud fra vores valgte teori, har der vist sig perspektiver, teorien 
ikke har forholdt sig til. 
 
Vores grundantagelse blev formuleret åbent, således at den tilstræber ikke at tage normativt 
stilling til tillid som ledelsesgreb. Den åbenhed lod empirien udfolde tillidsbaseret ledelse som 
en dynamisk størrelse, der bliver påvirket af mange forskellige faktorer, og som selv påvirker 
på mange forskellige måder. At udvise og blive udvist tillid er et spørgsmål om balancering 
efter behov og omstændigheder. Det blev gjort klart, at tillid ikke er løsningen på alle 
problemer, og på nogle områder vil det faktisk modarbejde målet, som når medarbejdere ikke 
ønsker eller magter frihed under ansvar uden løbende kontrol. Yderligere fik empirien os til at 
opdage modstridende effekter eller en bemærkelsesværdig udfordring i teorien, som handler 
om, at fokus på medarbejdernes individuelle behov kan modstride lederens 
helhedsfremstilling overfor medarbejderne i institutionen. 
 
Fænomenet tillidsbaseret ledelse finder sted i hele den offentlige styringskæde, men vi fandt 
det interessant at undersøge institutionslederne, fordi det er dem, der har ansvaret for at lede 
markarbejderne og implementere initiativer, direktiver og lignende oppefra. De har altså 
umiddelbart den største erfaringshorisont, når det kommer til erfaringer med balancering af 
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tilvalg og fravalg af tillid i ledelsen af offentlige institutioner. Det er den erfaringshorisont, der 
i fænomenologisk tænkning er interessant, da det er den, der udgør fænomenet. Men samtidig 
med at det er de erfaringer, der åbner op for vores undersøgelsesmuligheder, er det også dem, 
der begrænser vores konklusioners generaliserbarhed. Vi skal altså være opmærksomme på, 
at det ikke er alle vores konklusioner, der kan bruges som erfaringer for andre institutioner 
og kommuner, men kun dem, hvor omstændighederne, værktøjerne og opgaverne kan 
afspejles. 
 
Vores grundantagelse har fungeret som tema for vores undersøgelsesfelt, og har dermed 
indrammet en diskurs og en bestemt refleksionsbase både for vores valg af teori, men også for 
vores respondenters refleksioner over deres egen ledelsesstil og behov, og dermed vores 
analyse. Det betyder, at vores konklusioner i projektet er unægteligt bundet sammen med 
vores grundantagelse, hvilket har givet vores projekt en rød tråd og struktur, dog uden at 
være styrende for vores konklusioner. 
 
Grundlæggende har vores valg af fænomenologien betydet, at vores analyse bærer præg af 
meget åbne og tydelige fortolkninger. Vores teori har fungeret som forklaringskapacitet, men 
empirien har været styrende for, hvilke temaer og fortolkningsmuligheder vi har haft. Således 
har vi som sagt søgt at forklare og uddybe empirien så vidt som muligt med vores teoretiske 
analyseapparat, men vi har også udlagt emner, der ikke kunne uddybes med vores valgte 
teori. 
Konklusion 
Når vi kigger samlet på vores analyse, kan vi se, at Rødovre Kommune ønsker, at deres ledere 
skal lede mere tillidsbaseret. Deres hovedfokusområder er medarbejderinddragelse, 
kommunikation af visioner, og karisma i lederrollen. Der skal gives rum, hvilket synes at 
skulle ske gennem tillid til, at medarbejderne selv kan løse deres opgaver. De to 
institutionsledere arbejder begge aktivt med ønsket om lederudvikling mod mere tillid, 
hvilket resulterer i både gode erfaringer og nogle udfordringer.  
Vi kan konkludere, at man som leder skal være aktiv, når man vil lede tillidsbaseret. Den 
sårbarhed, man udviser ved at give medarbejderne rum til selv at løse deres arbejdsopgaver, 
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bør følges op af karismatiske lederstrategier, som lægger vægt på konsistens, synlighed, en 
positiv indstilling og løbende anerkendelse. Det falder de to ledere i dette projekt naturligt at 
agere som karismatiske lederfigurer. Det kan være anstrengende for dem altid at skulle være 
rollemodel for medarbejderne, men omvendt ser de fordelene i det, og de er begge bevidste 
om de konsekvenser, det har haft, at ledere i andre institutioner ikke har magtet opgaven. Vi 
kan altså konkludere, at det er vigtigt, at man som kommune er opmærksom på, om lederne 
formår at lede karismatisk. I den forbindelse må vi desuden konkludere, at det er et problem, 
at institutionsledernes egne ledere ikke formår at følge op på tilliden, da begge ledere oplever, 
at deres egne ledere kunne være mere opsøgende og synlige. Plejehjemslederen oplever 
desuden, at hun mangler anerkendelse fra sin leder. Her er der altså en mangel på karismatisk 
lederskab hos Rødovre Kommunes øvre ledere. Kommunen giver institutionslederne masser 
af frihed til at løse opgaverne, men den frihed kan føles som frit fald for lederne, fordi de ikke 
oplever, at de bliver stimuleret i deres arbejde. Den manglende stimulans i opfølgningen på 
lederudviklingen handler både om, at lederne behøver mere sparring med deres ledere, men 
også at de behøver mere sparring med ledere på deres eget niveau – noget de har været nødt 
til selv at opsøge, fordi kommunens initiativer er for løse og dårlige på trods af, at 
ledersparring er en del af kommunens ledelsesgrundlag. Ingen af de to ledere bruger den 
kommunalt faciliterede ledersparring, hvilket kan betyde, at ledere, der ikke magter selv at 
skabe netværk, får mangelfuld sparring på udviklingen af deres ledelse.  
At plejehjemslederen mangler anerkendelse, ser vi desuden som en mangel på fokus på 
ledernes individuelle behov fra den øvre ledelses side. Dette bringer os frem til to andre 
væsentlige lederstrategier for ledere, der ønsker mere tillid på deres arbejdsplads: 
Intellektuel stimulering og øje for individuelle behov hos medarbejderne. Her kan vi igen 
konkludere, at begge ledere aktivt leder med de to strategier, da begge prioriterer kurser og 
medarbejderudvikling og samtidig sørger for at holde sig for øje, hvornår den enkelte 
medarbejder har specifikke behov. Især plejehjemslederen er opmærksom på, hvilke 
medarbejdere hun prioriterer at stimulere intellektuelt og udvikle. Deres aktive arbejde med 
de to strategier resulterer i bedre kvalitet og gladere medarbejdere, men børnehavelederen 
påpeger dog, at det er vigtigt, at hun konstant er opmærksom på, hvad vi kan se som 
spændingsfeltet mellem individuelle hensyn og konsekvent lederskab. Man skal altså passe på 
ikke at lade de individuelle behov få så stor betydning, at medarbejderne får et forvirret 
helhedsindtryk af institutionen, da det er meget vigtigt for de karismatiske lederstrategier, at 
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medarbejderne ser lederen og institutionens retning som konsekvent, da de ellers ikke kan 
have tillid hertil.  
Kommunikation af organisationens visioner er den sidste lederstrategi, vi i teorien har kunnet 
identificere. Arbejdet med kommunikation er helt tydeligt i ledernes hverdag, men deres 
fokus er forskelligt. Børnehavelederen ser det som medarbejderindragelse i flertallet af 
beslutningerne om institutionen, og hun er konstant opmærksom på at lade medarbejderne 
selv finde løsninger og høre dem i spørgsmål, hun skal tage stilling til. Plejehjemslederen deler 
det fokus, men fordi hun er en slags ‘overleder’ for flere afdelingsledere, der deler ansvaret for 
den daglige sparring med medarbejderne, er hun mere fri til at fokusere på nogle af 
institutionens overordnede kerneværdier, og hvordan de gennem et fokus på de værdier kan 
forbedre institutionen. Hun vurderer, at det betyder en højere kvalitet i institutionens service.  
Vi ser ikke tegn på, at børnehavelederen mangler mulighed for at fokusere på 
kerneværdierne, det ikke virker vigtigt for hende, hvilket kan bunde i, at det er nemmere at 
sikre, at alle går i samme retning i en institution på størrelse med hendes, hvor hun har 
direkte kontakt til alle medarbejdere - hun har altså ikke brug for samme grad af 
kompleksitetsreduktion. Desuden peger projektets analyse på, at det har en betydning for 
behovet for kommunikation, om medarbejderne naturligt varetager kerneværdierne, eller om 
det er noget de skal tillære sig, som, vi ser, at sygeplejerskerne må tillære sig at fokusere på de 
ældres sociale behov, fordi det ikke er dér, deres uddannelses fokus ligger.  
I forbindelse med ovenstående oplever begge ledere udfordringer med medarbejderne, der 
ikke altid har samme agenda som dem selv og ikke er interesseret i at få det. Her er endnu en 
grund til, at det aktive lederskab er vigtigt, da medarbejderne til tider bevidst modarbejder at 
skulle tage det ansvar, der følger med tillid. Lederne må konstant tale med de medarbejdere 
for at inspirere dem, og her er kommunikationen af visionerne særligt vigtig, fordi det kan 
være med til at øge medarbejdernes public service motivation og gøre dem mere villige til at 
tage det ekstra ansvar. Lykkes det ikke, bliver konsekvensen dårlig stemning i institutionen, 
dårligere kvalitet i servicen, og som plejehjemslederen pointerer, kan det resultere i fyringer. 
Samtidig pointerer begge ledere, at det har været en udfordring, at de ikke bare skulle skabe 
tillid mellem dem selv og medarbejderne, men også medarbejderne imellem. Dette har de 
manglet redskaber til, og her kommer kommunens støtte igen til kort. Begge ledere har også 
tacklet den problemstilling ved aktivt at bruge deres lederrolle til at gribe fat i hver enkelt 
medarbejder og medarbejderne samlet for at påvirke dem til at ændre en ellers 
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mistillidspræget kultur. Vi kan altså konkludere, at det aktive lederskab i forhold til 
ovenstående udfordringer er alfa omega. Ingen af lederne er bange for at italesætte tilliden for 
at fremme samme, men de oplever heller ikke, at aktiv italesættelse af tilliden skaber mistillid, 
som den teoretiske ramme ellers peger på. Det kan skyldes, at det er nemmere at italesætte 
tilliden, når man ligeledes forklarer, hvorfor det er vigtigt at fremme tilliden, hvilket man gør, 
når man samtidig kommunikerer mål og visioner til medarbejderne. Igen er det noget, vi 
hovedsageligt sporer hos plejehjemslederen, og derfor noget, vi vil forvente er mest vigtigt 
hos ledere, der har ledere under sig, og som skal forsøge at udvide medarbejdernes 
arbejdsområde, som hun gør med øget fokus på kerneværdierne. 
Afsluttende har vi set en tendens til, at institutionslederne er glade for arbejdet med 
tillidsbaseret ledelse, men at i hvert fald børnehavelederen stadig oplever at blive kontrolleret 
i højere grad, end hun finder nødvendigt. Det afspejles i kommunens ledelsesgrundlag, som 
viser, at man holder fast i kontrolformer som resultatstyring. Børnehavelederen kan dog ikke 
se, hvad alternativet er til helt at slippe kommunens kontrol, hvilket også betyder, at hendes 
utilfredshed er begrænset. 
Samlet er Rødovre Kommune kommet godt fra start med lederudviklingen, og 
institutionslederne oplever klare fordele ved at implementere mere tillid i deres ledelse. Vi 
identificerer dog samtidig i dette projekt ovenstående udfordringer, som det vil være relevant 
for andre kommuner at være opmærksomme på i arbejdet med tillidsbaseret ledelse.  
Diskussion 
I dette afsnit vil vi diskutere, hvorvidt vores undersøgelse af Rødovre Kommunes anvendelse af 
tillidsbaseret ledelse kan generaliseres til andre kommuner og om de strategier, kommunen har 
anvendt udelukkende er tillidsbaserede, eller om der også er andre ledelsesstrategier at 
identificere. Til sidst vil vi komme med perspektiver på, hvordan projektet kunne have 
alternative udformninger blandt andet ud fra andre metodiske betragtninger. 
 
Det første diskussionspunkt ligger i, hvorvidt det har spillet en rolle for empirien fra 
interviewene, at vi lod en kontaktperson udvælge vores respondenter. Vi har identificeret 
meget positive holdninger til tillidsbaseret ledelse hos begge institutionsledere, hvilket kan 
skyldes, at respondenterne ikke er blevet udtaget tilfældigt, men ud fra kontaktpersonens 
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ønske om at skabe et positivt billede af kommunen over for os som forskere. Deres holdninger 
er partiske, hvilket kan give et forskruet billede af, hvorvidt det, de fortæller, er 
repræsentativt for andre institutionsledere. Det kan derfor have givet misvisende svar til 
anvendelse i analyserne og for projektets konklusioner som helhed. Vi kunne have 
modarbejdet dette argument ved selv at have valgt respondenterne til interviewene eller bedt 
kontaktpersonen udføre en tilfældig udvælgelse ud fra institutionslederne i Rødovre 
Kommune. Dog er det også et argument, at selvom vores respondenter har en 
forudindtagethed og i høj grad ser fordele i tillidsbaseret ledelse, er vores slutninger om deres 
arbejde stadig gyldige for andre, der måske vælger at forsøge at implementere mere 
tillidsbaseret ledelse. Fordelene i at have respondenter, der er positiv indstillet over for 
tillidsbaseret ledelse gør, at vi kan opleve forskellige perspektiver på samme område. Det var 
tydeligt, at selvom begge institutionslederne begge overvejende var positive over for de nye 
initiativer, havde de forskellige kritikpunkter.  
 
Det leder os frem til, hvorvidt dette projekts konklusioner er generaliserbare til andre 
kommuner og deres institutioner. Vores valg af Rødovre Kommune som case bunder i, at de 
har skrevet om deres arbejde med tillidsbaseret ledelse i praksis, og at kommunen har en 
nogenlunde gennemsnitlig demografi1, som vi mener, gør den sammenlignelig med andre 
danske kommuner. En kommune udgøres dog af mange faktorer, og variationen i hvordan 
man implementerer og kommunikerer internt er stor fra by til by. En særdeles afgørende 
faktor for konklusionerne i dette projekt er kommunens økonomi og dertilhørende 
prioriteringer. Vores undersøgelse ville have set anderledes ud, hvis vi havde valgt en 
kommune, der ikke har ressourcer til sende alle ledere på efteruddannelse. Vores 
respondenter gav desuden udtryk for, at deres chefer i kommunen har meget travlt, hvorfor 
der ikke er meget tid til personlig kontakt og opfølgning. Dette ville kun være en mere udtalt 
udfordring i kommuner, hvor økonomien ikke hænger sammen, budgetterne ikke bliver 
overholdt, eller hvor der er et strukturelt sammenbrud i form af affolkning i kommunen eller 
lignende.  
 
                                                 
1
 Rødovre Kommunes Indbyggertal 2015 er 37.743 personer. Gennemsnittet på landsplan er 57.751 personer pr. by 
Rødovre Kommunes Samlede børnepasningsudgifter (brutto) pr. 0-10-årig 2014 er 71.236 kr,-. Gennemsnittet på landsplan er 60.563 kr.-.
 
Rødovre Kommunes Ældreudgifter (brutto) pr. 65+ / 67+-årig 2014 er 60.324 kr,-. Gennemsnittet på landsplan er 50.043 kr,-.(Økonomi- og Indenrigsministeriet, 2015)
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På den måde er Rødovre Kommune forholdsvis gennemsnitlig, fordi den oplever generel 
stabilitet. Med alle de faktorer, der differentierer de danske kommuner, kan det diskuteres, 
om vores opnåede viden kan generaliseres. Vi mener dog, at vi videnskabeligt har udlagt 
respondenternes erfaringshorisonter, der kan være med til at skabe mere klarhed omkring 
tillidsbaseret ledelse. Samtidig kræver det, at hvis ledere gerne vil udvikle tillidsbaseret 
ledelse, så skal det samme aktive lederskab genskabes i de andre kommuner, uanset 
økonomiske og demografiske forhold. Den væsentligste faktor er, at Rødovre Kommune har 
arbejdet forholdsvis intensivt med tillidsbaseret ledelse.  
 
Vores teorier har ligeledes overvejende positive holdninger til tillid som et begreb, og de 
fordele der kan være ved at anvende det som en ledelsesstil. Når teorierne også er med til at 
skubbe meningerne til tillidsbaseret ledelse ud i en retning, kan der herved også skabes 
partiskhed i forhold til de grundlæggende fordele og ulemper omkring tillidsbaseret ledelse. 
Det kunne have suppleret vores analyser, at der var en mere kritisk tilgang til tillid, og at det 
ikke hovedsageligt var positivt. En kritisk teoretisk tilgang til tillidsbaseret ledelse, vil have 
kunne givet os andre analyseværktøjer til at gå ind på de mere negative svar og holdninger, 
som respondenterne havde til tillidsbaseret ledelse. 
Perspektivering   
Når man kigger på Rødovre Kommunes ledelsesinitiativer, ligger deres fokus som nævnt tæt 
op af tillidsbaseret ledelse, men der indgår dog stadigvæk elementer af resultatstyring og 
kontrol – både økonomisk og evalueringsmæssigt.  
 
Man kan derfor sige, at der stadig er andre ledelsesstrategier i spil i ledelsesgrundlaget og HR-
strategien. Det kunne derfor være relevant at identificere andre ledelsesværktøjer og drage en 
sammenligning til tillidsbaseret ledelse. Det kunne bidrage med et andet perspektiv på fordele 
og ulemper ved initiativerne fra Rødovre Kommune, og kunne suppleres af en undersøgelse af 
kommunens egne refleksioner og tanker om balanceringen af de forskellige redskaber. Det 
ville resultere i konklusioner om, hvad der reelt bliver vægtet højest, og hvad der blot eksternt 
skal fremstå som udviklingsinitiativer.  
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Da projektet udelukkende handler om institutionsledernes erfaringer og oplevelser, kan man 
derfor også savne holdninger fra institutionernes medarbejderne. Deres indblik og erfaringer 
med ledernes anvendelse af ledelsesredskaberne kunne have givet et unikt indblik i den 
praktiske anvendelse af tillidsbaseret ledelse. Desuden kunne det fungere som et fint 
sammenligningsgrundlag til at danne nye perspektiver på institutionsledernes svar, og 
dermed kunne det give en dybere forståelse af, hvordan man kan arbejde med tillidsbaseret 
ledelse i en offentlig institution. Udelukkelsen af medarbejderperspektivet har altså givet et 
indskrænket billede af tillidsbaseret ledelse i Rødovre Kommune. Men der kan også 
argumenteres for, at afdækningen af fænomenet aldrig hører op i forskningsmiljøet, og at 
vores undersøgelse afgrænser sig til at forstå institutionslederen og dennes opfattelse af 
forholdet til kommunen og medarbejdere, og at projektet derfor får en skarpere udformning.  
 
Nyt perspektiv på metodologi 
Vores metodiske fremgang med hensyn til vores interviews har givet projektet en meget fast 
empiri, der viser et øjebliksbillede af institutionsledernes holdninger til og brug af 
tillidsbaseret ledelse. Det har vist sig at være en bred erfaringshorisont, der har givet os 
mange perspektiver på ledelse. Men, hvis vi gerne ville have haft flere eller måske endda 
undervejs diskuterede og reflekterede holdninger til tillidsbaseret ledelse kunne det have 
interessant med et fokusgruppeinterview. Selvom udtalelserne i et sådant interview er præget 
af diskurser og magtforhold respondenterne imellem, så kan der alligevel være interessante 
effekter at tage med i overvejelserne. For eksempel kan man argumentere for, at 
respondenternes udtalelser og holdninger i et fokusgruppeinterview bliver mødt af andre 
holdninger og argumenter, der kan være med til at skærpe respondenternes idé om deres 
eget arbejde. I forhold til vores respondenter kunne det have været virkelig interessant at lave 
fokusgruppeinterviews med henholdsvis hver leder og deres sparringsnetværk. Her er den 
løbende evaluering og de praktiske erfaringer i store mængder meget tilgængelige og 
gennemarbejdet. Det ville øjensynligt kunne have skabt endnu mere klarhed omkring vores 
fænomen.  
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